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SOMMAIRE
La santé psychologique au travail (ci-après nommée SPT) est une
préoccupation actuelle sur le plan économique, social et, surtout, organisationnel.
Une voie prometteuse en matière d'intervention sur la SPT concerne le
développement des comportements de leadership. Ainsi, si plusieurs études ont
montré le lien entre le leadership et la SPT des employés, seulement quelques études
ont porté sur l'identification de comportements de gestion spécifiquement en lien
avec la SPT des employés. Qui plus est, ces études portent essentiellement sur la SPT
des employés. En effet, peu d'attention a été accordée à la SPT des gestionnaires et,
plus précisément, à la SPT des gestionnaires de premier niveau. Or, il apparaît que les
gestionnaires de ce niveau de gestion sont de plus en plus touchés par les problèmes
de SPT.
Le présent mémoire porte sur les pratiques des gestionnaires intermédiaires
qui influencent la SPT des gestionnaires de premier niveau. Dans le cadre de la
présente étude qualitative, nous identifions les pratiques de gestion spécifiques
(ci-après nommées PGS) des gestionnaires intermédiaires associées à la SPT des
gestionnaires de premier niveau, et ce, en tenant compte des ressources et des
contraintes qui ont une incidence sur la capacité du gestionnaire intermédiaire à
mettre en place ces pratiques.
Pour ce faire, des entrevues semi-dirigées ont été menées (n =16) dans deux
organisations distinctes (qui œuvrent dans les secteurs de l'enseignement
post-secondaire et du transport public), auprès de gestionnaires intermédiaires et de
gestionnaires de premier niveau. L'analyse des données a été réalisée à l'aide d'un
modèle de départ (St-Hilaire, 2012) qui a été bonifié par l'analyse inductive des
données; la méthode du template analysis a été utilisée pour l'analyse des données.
L'analyse des résultats a permis d'identifier et de classer hiérarchiquement
111 PGS selon des niveaux méso et macro. Les résultats font ressortir des différences
avec le modèle de départ : trois nouveaux grands regroupements de compétences
(niveau macro) ont été identifiés, soit les pratiques d'orientation, les pratiques de
coopération et les pratiques de gestion des connaissances spécialisées. L'analyse
comparative des pratiques les plus relevées par les gestionnaires intermédiaires et les
gestionnaires de premier niveau fait ressortir une vision partagée. Enfin,
l'identification et la hiérarchisation des ressources/contraintes en lien avec la mise en
place des PGS associées à la SPT ont permis de recenser 59 ressources/contraintes.
Les retombées théoriques et pour l'intervention seront discutées, ainsi que les limites
de l'étude, pour conclure avec les pistes de recherche futures.
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INTRODUCTION
Bien que la santé psychologique au travail (ci-après nommée SPT) des
travailleurs soit de plus en plus étudiée par les chercheurs, peu d'attention a été
accordée à la SPT des gestionnaires. Pourtant, ceux-ci représentent l'un des corps
d'emploi particulièrement à risque de vivre du stress (Crompton, 2011) et cela n'est
pas sans conséquence pour les organisations. En effet, les organisations doivent faire
face à une hausse des coûts d'absentéisme chez les gestionnaires, à une augmentation
des consultations aux programmes d'aide aux employés, ainsi qu'à des difficultés de
recrutement et de rétention des nouveaux gestionnaires (Bolduc et Baril-Gingras,
2006). Ces conséquences sont plus particulièrement observées du côté des
gestionnaires de premier niveau (p. ex. ; Royal et Brassard, 2010).
S'il a clairement été montré que l'exposition aux facteurs de risque
psychosociaux (p. ex. ; manque d'autonomie ou charge de travail élevée) est associée
à la SPT (p. ex. : Bourbonnais, Brisson, Moisan et Vézina, 1996; Brun, Biron, Martel
et Ivers, 2003; Vézina, Bourbonnais, Marchand et Arcand, 2010), la littérature sur les
facteurs de risque qui sont propres aux gestionnaires et, particulièrement, aux
gestionnaires de premier niveau ne foisonne pas. En effet, peu d'études retracent de
façon explicite les facteurs de risque qui sont propres à la SPT des gestionnaires de
premier niveau. À cet égard, bien qu'il soit difficile d'identifier les actions concrètes
à poser afin d'éliminer ou de réduire l'exposition des travailleurs à ces facteurs de
risque, il apparaît que, par leurs pratiques, les gestionnaires peuvent réduire l'effet des
différents facteurs de risque sur la SPT (p. ex. : Kuoppala, Lamminpââ, Liira et
Vainio, 2008). Ainsi, une voie prometteuse d'intervention en SPT est celle du
développement du leadership (Kelloway et Barling, 2010); en d'autres termes, des
comportements de leadership réduiraient les problèmes de SPT. Toutefois, les
théories ou les styles de leadership offi"ent peu d'indications concrètes sur les
comportements à adopter (Dellve, Skagert et Vilhelmsson, 2007). Quant aux modèles
de compétences de gestion, peu d'études ont porté précisément sur les compétences
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qui agissent spécifiquement sur le stress ou la SPT. Si une étude britannique
(Lewis, Yarker, Donaldson-Feilder, Flaxman et Munir, 2010; Yarker, Donaldson-
Feilder, Lewis et Flaxman, 2007; Yarker, Lewis et Donaldson-Feilder, 2008) a porté
sur les compétences de gestion associées spécifiquement au stress des employés, elle
n'a pas permis d'identifier des comportements de gestion spécifiques et concrets.
L'étude de St-Hilaire (2012) a répondu à cette lacune en identifiant des pratiques de
gestion spécifiques (ci-après nommées PGS) en lien avec la SPT. Néanmoins, cette
étude, ainsi que celle de Yarker et al. (2007; 2008) et Lewis et al. (2010) n'ont
toutefois pas permis de comparer les pratiques de gestion selon les différents niveaux
hiérarchiques. Ainsi, les comportements de gestion spécifiques et concrets des
gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de premier niveau
n'ont pas été examinés.
Notre étude a donc pour objectif d'identifier les PGS des gestionnaires
intermédiaires qui agissent sur la SPT des gestionnaires de premier niveau. Plus
précisément, notre étude vise à présenter une cartographie (recensement) des
pratiques des gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de
premier niveau et en faire une taxinomie (classification hiérarchique).
Ce mémoire est divisé en six chapitres. Le premier chapitre concerne la
problématique et dresse une vue d'ensemble des problèmes en matière de SPT, de
leurs conséquences et des moyens qui peuvent être mis en place pour les prévenir. De
manière plus précise, ce chapitre traite de la SPT des gestionnaires et, plus
particulièrement, de la SPT des gestionnaires de premier niveau. Ce chapitre aborde
également l'influence qu'ont les gestionnaires sur la SPT de leurs employés, et ce, en
mettant l'accent sur le lien entre leurs pratiques (soit leur leadership ou leurs
compétences de gestion) et la SPT. Enfin, il expose les différences qui peuvent exister
dans les pratiques de gestion selon les niveaux de gestion, ainsi que l'influence que
peuvent avoir certaines ressources ou contraintes sur la capacité du gestionnaire à
adopter des pratiques de gestion.
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Le deuxième chapitre est consacré au cadre théorique. Dans un premier
temps, les facteurs de risque à la SPT qui sont présents dans l'environnement
psychosocial au travail des gestionnaires sont exposés; les facteurs propres aux
gestionnaires de premier niveau sont soulignés. Dans un deuxième temps, les
comportements et les styles de leadership en lien avec la SPT sont présentés. Dans un
troisième temps, des modèles de compétences de gestion ou de leadership, qui servent
d'assise à la présente étude, sont explicités. Dans un quatrième temps, les différences
quant aux styles et aux compétences de leadership, selon le niveau de gestion, sont
abordées. Enfin, l'influence des ressources/contraintes sur la capacité du gestionnaire
à adopter des pratiques de gestion est traitée.
Le troisième chapitre présente l'objectif de l'étude et les questions de
recherche qui y sont rattachées. La pertinence de l'étude y est également abordée.
Le quatrième chapitre expose les choix et les considérations
méthodologiques associés à notre étude qualitative. Les grandes étapes de notre étude
sont présentées par le biais de l'explication détaillée du processus suivi pour la
collecte et l'analyse des données.
Le cinquième chapitre présente les résultats. La taxinomie et la cartographie
des PGS des gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de
premier niveau sont présentées dans ce chapitre et certains constats quant à ces
résultats sont soulevés.
Le sixième chapitre permet de comparer nos résultats avec la littérature
recensée. Nous discutons des résultats en mettant de l'avant les retombées et les
limites de notre étude.
CHAPITRE I :
PROBLÉMATIQUE
Dans le contexte actuel de grandes transformations technologiques, de
profonds changements organisationnels et d'évolution constante de l'environnement,
l'économie favorise la compétition entre les industries et entre les pays, ce qui rend
la gestion des organisations particulièrement difficile. À titre d'illustration, en plus
de gérer les changements organisationnels au quotidien, les organisations
d'aujourd'hui doivent composer avec la rapidité de leur mise en place et ainsi miser
sur leur capacité à changer afin d'obtenir des résultats à plus long terme
(Drzensky, Egold et van Dick, 2012; Eaton, 2010). Les organisations doivent donc
être en mesure de faire face à l'évolution rapide et, par le fait même, chercher à
obtenir des avantages concurrentiels. Tout comme l'organisation dans laquelle ils
évoluent, les différents acteurs au sein de l'organisation doivent composer avec cette
réalité qui n'est pas sans conséquence notable, entre autres, sur leur santé
(Chaimuwong, 2009).
Ainsi, l'une des préoccupations sociales, économiques et, surtout,
organisationnelles de l'heure concerne les enjeux relatifs à la SPT. Dans les
organisations, la notion de stress au travail est davantage utilisée pour traduire les
malaises des travailleurs. Le stress au travail concerne la perception que les
exigences de l'environnement excèdent les capacités à y faire face (Lazarus et
Folkman, 1984). Toutefois, le concept de stress au travail réfère au processus qui
pourra mener le travailleur à développer des problèmes de santé mentale ou physique
(Brun, 2004 ; Kemery, Mossholder et Bedeian, 1987). Par ailleurs, de plus en plus de
chercheurs s'accordent pour dire qu'il est important de mesurer la santé mentale au
travail suivant une approche bidimensionnelle (p. ex. : Achille, 2003; Dagenais-
Desmarais et Privé, 2010). D'une part, il apparaît donc nécessaire de mesurer la
détresse psychologique et, d'autre part, le bien-être psychologique. Ainsi, miser
également sur les aspects positifs de la santé mentale au travail permettrait à
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l'organisation d'agir en amont des problèmes de santé afin de les prévenir
(Dagenais-Desmarais et Privé, 2010). Ce n'est que plus récemment que les
chercheurs ont utilisé le terme santé psychologique au travail dans la littérature
scientifique, et ce, plus particulièrement au Québec. D'ailleurs, plusieurs chercheurs
se sont intéressés à cette notion de SPT au courant des dernières années
(p. ex. : Brun, Biron et St-Hilaire, 2009; Foucher, Savoie et Brunet, 2003; Harvey,
Courcy, Petit, Hudon, Teed, Loiselle et Morin, 2006). Globalement, ces chercheurs
ont décrit la SPT comme étant un terme englobant qui réfère à un état d'équilibre qui
permet à l'individu de s'adapter aux différentes situations vécues dans son milieu de
travail. Ainsi, notre choix de parler de SPT plutôt que de détresse psychologique ou
de stress, par exemple, repose sur le fait que cette terminologie est considérée comme
plus englobante (St-Hilaire, 2012). Aux fins de la présente étude, nous retenons la
définition de Brun et al. (2009, p. 3) selon laquelle la santé psychologique au travail
« réfère à un fonctionnement harmonieux, agréable et efficace d'une personne qui
fait face avec souplesse aux situations difficiles en étant capable de retrouver son
équilibre ».
Aujourd'hui, la notion de SPT représente donc une réelle préoccupation
dans les organisations. Notamment, il s'avère que de plus en plus de problèmes de
SPT sont observés dans les milieux de travail. Selon un sondage national récent sur
la santé et la sécurité psychologiques en milieu de travail ^  71 % des employés
canadiens sondés ont déclaré être quelque peu préoccupés par la santé et la sécurité
psychologiques dans leur milieu de travail, tandis que 14 % des employés canadiens
sondés ont déclaré être en désaccord par rapport au fait que leur milieu de travail
serait sain et sécuritaire sur le plan psychologique (Centre pour la santé mentale en
milieu de travail de la Great-West, 2012). Toujours selon ce même sondage, plus de
travailleurs rapportent se sentir en sécurité physiquement (20 % se disent préoccupés
par la sécurité physique) que psychologiquement (33 % se disent préoccupés par la
'  Il s'agit d'un sondage réalisé par Ipsos Reid sur la santé et la sécurité psychologiques en milieu de
travail. Au total, 6624 répondants, dont 4307 employés non cadres et 2317 gestionnaires ou
superviseurs, ont complété ce sondage en ligne.
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sécurité psychologique) dans leur milieu de travail. Ces statistiques traduisent
l'évolution des risques dans les milieux de travail, qui étaient traditionnellement des
problèmes de sécurité physique, vers des problèmes de sécurité psychologique. Si les
conséquences humaines des problèmes de SPT sont indéniables pour les travailleurs,
elles le sont également pour les organisations. Selon un sondage effectué par
'y
l'Institut du mieux-être de la Financière Sun Life, en 2011 , 97 % des répondants
reconnaissent que la santé des employés est directement liée au succès de l'entreprise.
En effet, les problèmes de SPT entraînent des coûts médicaux directs pour
l'organisation, mais également des coûts indirects qui sont associés aux absences, au
présentéisme^, aux heures supplémentaires et aux remplacements
(Towers Watson, 2011). Néanmoins, grâce à la mise en œuvre d'une initiative
stratégique de réduction des problèmes liés à la SPT, les organisations peuvent avoir
une incidence considérable sur la santé de leurs travailleurs et sur leurs résultats
financiers (Institut du mieux-être de la Financière Sun Life, 2011).
À cet égard, en matière de prévention des problèmes de SPT, le Canada a
récemment établi une nouvelle norme nationale en matière de santé et de sécurité
psychologiques en milieu de travail'*. Au Québec, le programme de certification
Entreprise en santé ^ traduit la préoccupation des instances gouvernementales à
Au total, 677 employeurs à l'échelle du pays ont participé au sondage en ligne. Les répondants
représentaient des organisations des secteurs public et privé et des organismes à but non lucratif.
L'effectif des organisations sondées varie entre moins de 100 employés et plus de 2500 employés.
Le présentéisme se définit comme suit : « le présentéisme caractérise le comportement du
travailleur qui, malgré des problèmes de santé physique et/ou psychologique nécessitant de
s'absenter, persiste à se présenter au travail. » (Gosselin et Lauzier, 2011, p. 16)
La norme nationale Santé et sécurité psychologiques en milieu de travail s'applique à tout type
d'organisme. Elle vise à fournir aux employeurs canadiens des lignes directrices systématiques
pour leur permettre de créer des milieux de travail psychologiquement sains et sécuritaires pour
leurs employés. Dans une perspective d'amélioration continue, la norme a également pour objectif
de guider les employeurs canadiens dans le maintien d'un milieu de travail psychologiquement sain
et sécuritaire (Groupe CSA et Bureau de normalisation du Québec (BNQ), 2013).
Ce programme de certification s'adresse à toute organisation, quels que soient son type, sa taille et
le produit fourni, et amène les entreprises à agir sur quatre sphères d'activité reconnues pour avoir
un impact significatif sur la santé du personnel, soit les habitudes de vies, l'équilibre travail/vie
personnelle, l'environnement de travail et les pratiques de gestion (Bureau de normalisation du
Québec (BNQ), 2008). Notons que la norme nationale Santé et sécurité psychologiques en milieu
de travail, présentée précédemment, vise, entre autres, à s'harmoniser avec cette norme québécoise.
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l'égard de la SPT. Néanmoins, bien que ces normes puissent guider les employeurs
canadiens et québécois dans la création et le maintien de milieux de travail
psychologiquement sains et sécuritaires pour leurs employés, elles demeurent des
normes d'application volontaire pour les organisations. En d'autres termes, parce que
ces normes ne sont pas un règlement ou ime loi, les organisations et les employeurs
sont libres de les appliquer.
S'il n'y a aucun doute que les organisations tirent avantage à réduire les
problèmes de SPT, il n'en demeure pas moins qu'il est encore difficile de trouver des
moyens efficaces à mettre en place, au quotidien, et qui permettent d'agir
directement sur les problèmes de SPT. Plus récemment, certaines études
(Dellve et al, 2007; Kelloway et Barling, 2010; Kelloway, Sivanathan, Francis et
Barling, 2005; Meggeneder, 2007) ont montré qu'une voie prometteuse pour
intervenir en SPT conceme le développement du leadership (ou pratiques de
leadership) des gestionnaires. Néanmoins, il s'avère que certaines ressources ou
certaines contraintes peuvent influencer la capacité du gestionnaire à mettre en place
ces pratiques de leadership.
Lors d'interventions organisationnelles, si le comportement des
gestionnaires est souvent considéré comme un facteur de risque ou de protection
(p. ex. : Kelloway, Tumer, Barling et Loughlin, 2012; Mullen, Kelloway et Teed,
2011; Whysall, Haslam et Haslam, 2006), il reste que leur propre santé est rarement
prise en compte. Cela peut s'expliquer, entre autres, par le fait que certaines études
ont montré que les gestionnaires seraient considérés en meilleure santé que les autres
corps d'emploi dans l'organisation (Lundqvist, Fogelberg Eriksson et Ekberg, 2012);
les gestionnaires seraient moins à risque de développer des maladies
cardiovasculaires (Kentner, Ciré et Scholl, 2000). De plus, les gestionnaires vivraient
des niveaux de stress inférieurs à ceux des employés (Skakon, Kristensen,
Christensen, Limd et Labriola, 2011). Toutefois, ces mêmes études rapportent
également que les gestionnaires (tous niveaux de gestion confondus) vivent, malgré
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tout, du stress dans leur emploi, et ce, au quotidien (Kentner et al., 2000; Lundqvist
et al, 2012). D'autres études abondent dans le même sens et révèlent que les
gestionnaires vivent des niveaux de stress élevés (Broadbridge, 2002; Edwards,
Walker, Bodenham, Ritchie et Shultz, 2013).
Dans ce mémoire, nous nous concentrerons donc sur l'étude des pratiques
de gestion^ des gestionnaires intermédiaires^ qui sont en lien avec la SPT des
gestionnaires de premier niveau^, en prenant en compte les ressources disponibles et
les contraintes inhérentes, qui peuvent influencer la capacité du gestionnaire à
adopter des pratiques de gestion qui favorisent la SPT. Peu étudiée à ce jour, la SPT
des gestionnaires est un problème qui devient de plus en plus préoccupant et qui a
des effets considérables pour les organisations, la société et les gestionnaires eux-
mêmes.
1.1 Les problèmes de santé psychologique au travail des gestionnaires
Si, auparavant, les gestionnaires semblaient protégés contre les problèmes
de SPT étant donné leur pouvoir décisionnel, l'autonomie décisionnelle dont ils
jouissent et leur perception davantage positive de leurs conditions de travail
(Skakon et al, 2011), il apparaît, aujourd'hui, qu'ils sont plutôt, particulièrement à
risque de vivre du stress au travail (Broadbridge, 2002; Edwards et al, 2013). En
effet, même si certaines études révèlent que les gestionnaires semblent être en
Aux fins de la présente étude, nous définissons le terme pratique de gestion comme un indicateur
de compétence, c'est-à-dire le comportement observable relié à la compétence. En ce qui a trait à
la terminologie, le terme pratique de gestion est utilisé tout en respectant, dans le cadre de la revue
de la littérature, la défmition du terme qui est employée par chacun des auteurs (compétences de
gestion, comportements de gestion, comportements de supervision, compétences de leadership,
etc.).
Les auteurs ne s'entendent pas sur une définition claire des gestionnaires intermédiaires. Dans cette
étude, les gestioimaires intermédiaires sont définis comme étant « tous les gestionnaires qui se
situent entre la haute direction et les gestionnaires de premier niveau » (Robbins, Bergman, Stagg
et Confier, 2000, p. 7, traduction libre). De fait, les gestiormaires intermédiaires gèrent des
gestioimaires de niveau inférieur ou des professionnels séniors (Munkeby, 2007).
Il est à noter que nous retiendrons la définition de Séguin (2010, p. 1, traduction libre) selon
laquelle les gestionnaires de premier niveau sont « les chefs d'équipe et les superviseurs, soit ceux
qui sont en première ligne ». Ainsi, les gestiormaires de premier niveau supervisent et encadrent du
persoimel ou des équipes de travail placés sous leur responsabilité directe.
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meilleure santé que les autres corps d'emploi, ces mêmes études rapportent qu'ils
seraient à risque de vivre des problèmes de SPT (Kentner et ai, 2000; Lundqvist et
al, 2012). Ainsi, non seulement les gestionnaires doivent cumuler de longues heures
de travail (Broadbridge, 2002), mais ils doivent également répondre aux objectifs
fixés en lien avec leur travail (Kentner et al, 2000). Leurs horaires chargés les
amènent donc à vivre des niveaux élevés de stress en plus d'affecter leur productivité
(Broadbridge, 2002). Les exigences élevées par rapport à leur travail engendrent
également des problèmes pour leur santé, soit des symptômes récurrents liés au
stress, tels que des palpitations cardiaques, de l'insomnie ou des douleurs
abdominales (Kentner et al, 2000). Lundqvist et al (2012) ont, pour leur part,
soulevé que les gestionnaires peuvent percevoir leur travail comme étant demandant
et stressant et que leur incapacité à répondre aux objectifs liés à leur travail a des
impacts négatifs sur leur santé^. De plus, ces mêmes auteurs rapportent que la santé
au travail des gestionnaires provenant des différents niveaux hiérarchiques varie,
étant donné qu'ils ne travaillent pas dans les mêmes conditions et qu'ils n'ont pas les
mêmes capacités (compétences et habiletés) à répondre aux objectifs
(Lundqvist et al, 2012). À cet égard, ce sont plus particulièrement les gestionnaires
situés au centre de la structure hiérarchique (c.-à-d. tous les gestionnaires situés entre
les hauts dirigeants et les employés) qui souffriraient le plus de stress. Leur stress
serait lié à leur positionnement dans la structure hiérarchique, puisqu'ils sont plus
susceptibles de vivre des conflits et qu'ils doivent surmonter davantage de défis liés à
la gestion (Edwards et al, 2013). Plus précisément, ce sont les gestionnaires de
premier niveau qui seraient les plus à risque de vivre du stress et des troubles de
l'humeur (Desmarais, 2006). D'ailleurs, les gestionnaires de ce niveau de gestion
vivent du stress attribuable à des tensions liées à leurs rôles qui sont susceptibles
d'entrainer, d'une part, de l'insatisfaction, de la fatigue, des absences fréquentes ou
prolongées du travail et des problèmes de santé, et, d'autre part, une baisse marquée
' Dans l'étude de Lundqvist et al. (2012), la santé des gestionnaires fait référence à un état de
bien-être physique et psychologique. La santé, du point de vue des gestionnaires de l'étude, se
traduit par le fait de prendre soin de soi, de faire de l'exercice et d'avoir une bonne estime de soi
dans tous les aspects de sa vie.
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du rendement et une augmentation du roulement de personnel (Royal et Brassard,
2010).
Ainsi, les problèmes de SPT chez les gestionnaires ont des effets notables
pour les organisations qui doivent faire face à une hausse des coûts d'absentéisme
pour les gestionnaires, à une augmentation des consultations aux programmes d'aide
aux employés, ainsi qu'à des difficultés de recrutement et de rétention pour les
nouveaux gestionnaires (Bolduc et Baril-Gingras, 2006). D'ailleurs, le taux de
roulement est un problème d'actualité chez les gestionnaires du réseau de la santé
québécois'® puisqu'on février 2012, on observait un taux de roulement alarmant
ayant plus que triplé (Jean, 2012). Chez ces mêmes gestionnaires, des difficultés de
gestion et de coordination dans les équipes de travail, ainsi qu'une augmentation du
taux d'absentéisme ont également été observées (Jean, 2012).
Malgré ces constats, à ce jour, peu d'attention a été accordée dans la
littérature à la SPT des gestionnaires, qui plus est, à la SPT des gestionnaires de
premier niveau. Pourtant, afin de contribuer à la santé des employés, le leader doit
d'abord être lui-même en santé (Quick, Macik-Frey et Cooper, 2007). Or, certains
facteurs de risque au travail (p. ex. : une surcharge quantitative de travail et une
faible autonomie décisionnelle) peuvent également avoir des effets délétères, au
même titre que pour les employés, sur la SPT des gestionnaires de premier niveau.
Qui plus est, être exposé à ces facteurs de risque au travail peut entraver la capacité
des gestionnaires de premier niveau à soutenir leurs équipes de travail de manière à
mieux protéger leur santé, tant physique que psychologique
(Bolduc et Baril-Gingras, 2010). À cet égard, Lundqvist et al. (2012) ont réalisé ime
étude auprès de gestionnaires de tous les niveaux hiérarchiques (supérieur,
intermédiaire et premier niveau). L'étude portait, entre autres, sur l'effet de divers
facteurs de risque liés à l'enviroimement psychosocial des gestionnaires sur l'état de
C'est-à-dire les adjoints au directeur, les coordonnateurs, les chefs de service, d'unités ou de
programme d'activités, les chefs de secteurs et les conseillers.
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santé de ceux-ci. Les résultats mettent de l'avant le fait que les gestionnaires de
premier niveau sont les plus vulnérables aux effets délétères des facteurs de risque
organisationnels. Cette vulnérabilité est expliquée, entre autres, par le fait que,
comparativement aux gestionnaires des autres niveaux de gestion, les gestionnaires
de premier niveau ont davantage besoin de soutien social au travail pour atteindre les
résultats escomptés. De plus, les gestionnaires de premier niveau s'estiment
généralement en mauvaise santé physique et psychologique (Lundqvist et al, 2012).
Ainsi, les gestionnaires de premier niveau seraient plus vulnérables aux
problèmes de SPT que les gestionnaires des autres niveaux, d'où la pertinence de
porter notre attention sur les gestionnaires de premier niveau.
1.2 Développer le leadership pour agir sur les problèmes de santé psychologique
au travail
Il apparaît que les gestionnaires qui ont du leadership ou un style de
supervision participatif influencent positivement la SPT de leurs employés
(p. ex. : Arnold, Tumer, Barling, Kelloway et McKee, 2007; Channuwong, 2009;
Donaldson-Feilder, Yarker et Lewis, 2008; Gilbreath et Benson, 2004; Kelloway et
Barling, 2010; Kemery et al, 1987; Kuoppala et al, 2008; Lewis et al, 2010;
Offermann et Hellmann, 1996; Quick et al, 2007; Robertson et Flint-Taylor, 2009;
Skakon, Nielsen, Borg et Guzman, 2010). Ces recherches montrent, entre autres, que
les comportements de leadership positifs sont liés au bien-être des employés
(p. ex. ; Kuoppala et al, 2008; Lundqvist et al, 2012), à l'adoption de
comportements sains chez les employés qui favorisent le maintien d'une bonne santé
psychologique (p. ex. : Robertson et Flint-Taylor, 2009), ou encore à la réduction des
problèmes liés au stress (Channuwong, 2009). Au-delà du style de leadership,
Gilbreath et Benson (2004) rapportent que le comportement du superviseur contribue
à prédire le bien-être psychologique des employés. Bien que ces nombreuses études
ont permis de montrer le lien entre le leadership ou les comportements de supervision
des gestionnaires et la SPT des employés, elles n'ont toutefois pas permis d'identifier
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les comportements ou actions concrètes que doivent poser les gestionnaires pour
influencer la SPT.
1.3 Les comportements de gestion spécifiques en lien avec la santé psychologique
au travail
Si le lien entre le leadership et la SPT est bien établi, voire que le
développement du leadership est considéré comme une voie prometteuse en
intervention en SPT (p. ex. ; Kelloway et Barling, 2010), les théories du leadership
offrent peu d'indications sur les actions spécifiques que doivent poser les leaders ou
les gestionnaires (St-Hilaire, 2012). En effet, peu d'études ont porté sur les
comportements de gestion spécifiques, et ce, plus particulièrement en ce qui a trait à
la SPT. Une étude britannique (Lewis et ai, 2010; Yarker et al, 2001-, 2008) a porté
sur les compétences de gestion spécifiquement en lien avec le stress. Cette étude aura
permis d'identifier 19 comportements de gestion qui permettent de réduire le stress
des employés (p. ex. : communication et approche participative). Cependant, comme
le relate St-Hilaire dans son étude : « Si ces dix-neuf compétences sont illustrées par
des exemples d'indicateurs de comportements positifs et négatifs (p. ex. ; pour la
compétence intégrité : admettre ses erreurs et ne pas tenir ses promesses), cela ne
constitue que des exemples pour guider les actions » (2012, p. 6). Ainsi, la récente
étude québécoise de St-Hilaire (2012) a répondu à cette lacune en identifiant les
pratiques de gestion concrètes et spécifiques des gestionnaires en lien avec les
facteurs de risque à la SPT. Cette étude a également mis de l'avant la pertinence de
l'identification de la spécificité de ces pratiques de gestion pour le développement
des interventions organisationnelles en SPT (St-Hilaire, 2012). De ce fait, il convient
pour les organisations de connaitre les pratiques de gestion concrètes ayant une
influence sur la SPT. Cela, entre autres, afin de mieux orienter les interventions en
SPT (p. ex. : St-Hilaire, 2012; Zanko et Dawson, 2012), ainsi que les formations,
destinées aux gestionnaires, qui ciblent les compétences et les pratiques de gestion de
ceux-ci (Joumoud et Pezé, 2012). Si l'étude de St-Hilaire (2012) a répondu à cette
question de spécificité en identifiant 123 PGS liées aux facteurs de risque à la SPT,
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ces pratiques de gestion concernaient essentiellement la SPT des employés et non
celle des gestionnaires de premier niveau.
1.4 La dyade gestionnaire-gestionnaire et le style de supervision
Les études qui établissent un lien entre le style de supervision et la SPT
portent principalement sur la dyade gestionnaire-employé et rarement sur la dyade
gestionnaire-gestionnaire. Or, le leadership concerne tous les niveaux de gestion dans
l'organisation. En effet, il va au-delà d'xme relation entre le gestionnaire et son
employé, il prend plutôt son sens à tous les niveaux hiérarchiques de l'organisation
(Kazula, Hauke, Starren, Drupsteen et Bell, 2012). La relation gestionnaire-
gestiormaire est donc tout aussi importante, d'autant plus que, comme l'ont soulevé
Oshagbemi et Gill (2004), il existe des différences entre les styles de leadership des
gestionnaires intermédiaires et ceux de premier niveau. Par conséquent, les
comportements de gestion en matière de SPT sont également susceptibles de différer
selon les niveaux de gestion.
1.5 L'influence des ressources et des contraintes sur les comportements de
gestion
Si l'identification des comportements de gestion en lien avec la SPT
représente une étape nécessaire et pertinente dans le développement d'interventions
visant à améliorer la SPT, cela ne peut se faire sans prendre en compte les contraintes
et les ressources qui peuvent influencer la capacité du gestionnaire à adopter des
comportements de gestion qui favorisent la santé. En effet, les pratiques de gestion
s'inscrivent dans un contexte organisationnel qui comprend à la fois des contraintes
(p. ex. : manque de ressources financières) et des ressources (p. ex. : ressources
financières suffisantes) qui nuisent à la mise en place des pratiques de gestion ou qui
la favorisent.
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Ainsi, lorsqu'elle est associée au contexte organisationnel, la notion de
ressource/contrainte renvoie, entre autres, aux modes de fonctionnement de
l'organisation ou encore à la structure de l'organisation (p. ex. : Ford, 1981;
Wofford, 1971). La notion de ressource/contrainte peut également être associée à la
tâche (p. ex. : Peters et O'Connor, 1980). Dans ce cas, elle fait référence aux
modalités et aux ressources disponibles pour effectuer la tâche. Enfin, les
caractéristiques personnelles de l'individu (Desmarais et Abord De Chatillon, 2010),
entre autres, les habiletés ou les traits, représentent également des
ressources/contraintes. Ainsi, que ce soit sur le plan organisationnel, de la tâche ou
tout simplement en lien avec les caractéristiques personnelles de l'individu, certaines
ressources ou contraintes peuvent influencer la mise en place des pratiques de
gestion. L'identification des contraintes qui nuisent à la mise en place de certaines
pratiques de gestion ou des ressources qui la favorisent doit donc être prise en
compte lors de l'identification des PGS en lien avec la SPT.
En résumé, il apparaît pertinent de se pencher sur l'identification des
pratiques des gestionnaires intermédiaires qui concernent la SPT des gestionnaires de
premier niveau parce que :
1. Peu d'études ont porté sur la SPT des gestionnaires;
2. Bien qu'il y en ait peu, la majorité des études sur les pratiques de gestion en lien
avec la SPT portent sur le lien entre le leadership ou les compétences de gestion
de premier niveau et la SPT des employés;
3. Une seule étude (St-Hilaire, 2012) a porté plus précisément sur la spécificité des
pratiques de gestion;
4. Les pratiques de gestion selon les différents niveaux hiérarchiques n'ont pas été
comparées.
5. Les ressources/contraintes qui peuvent influencer la capacité des gestionnaires à
adopter de saines pratiques de gestion n'ont pas été prise en compte.
CHAPITRE II :
CADRE THÉORIQUE
Dans ce chapitre, nous abordons la littérature sur les principaux concepts et
modèles en lien avec notre étude. Dans un premier temps, nous traitons des
problèmes de SPT des gestionnaires en tenant compte des facteurs de risque qui
peuvent les engendrer; la SPT et les facteurs de risque propres aux gestionnaires de
premier niveau sont mis en évidence. Dans un deuxième temps, nous traitons des
comportements et des styles de leadership qui sont en lien avec la SPT. Dans un
troisième temps, nous abordons les concepts de compétences de gestion et de
compétences de leadership; cinq modèles (ou études) qui portent sur les compétences
de gestion ou de leadership sont présentés. Soulignons que deux de ces études portent
plus particulièrement sur les compétences de gestion en lien avec la SPT. Dans un
quatrième temps, nous abordons les différences entre les styles et les comportements
de gestion et de leadership, selon les différents niveaux de gestion. Dans un
cinquième temps, nous présentons les concepts de ressources et de contraintes qui
peuvent influencer la capacité des gestionnaires à mettre en place certaines pratiques
ou à adopter certains comportements. Enfin, nous concluons le cadre théorique par
une synthèse de notre revue de la littérature.
2.1 L'environnement psychosocial au travail et la santé psychologique
Il a été clairement montré que l'environnement psychosocial au travail est
associé à la SPT (p. ex. : Bourbonnais et al., 1996; Brun et al, 2003;
Vézina et al, 2010); certaines contraintes de l'environnement psychosocial au travail
peuvent avoir une influence négative sur la santé (Vézina et al, 2010). Identifiées
comme étant des facteurs de risque au travail, ces contraintes peuvent avoir des effets
délétères sur la santé et la sécurité des travailleurs (loin, Saeed, Amaout et Kortum,
2012). C'est pourquoi certains auteurs insistent sur la nécessité de poursuivre des
études qui visent à documenter les facteurs de risque au travail, ainsi que leur lien
avec les problèmes de santé chez les travailleurs (Gollac et Bodier, 2011).
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Les facteurs de risque à la SPT se regroupent le plus souvent en
deux catégories distinctes ; le contexte et le contenu du travail (Cox, Griffiths et Rial-
Gonzalez, 2000). Le contexte de travail comprend des facteurs de risque qui
concernent la fonction et la culture organisationnelle, le rôle, le développement de
carrière, le contrôle et la latitude décisiormelle, les relations interpersonnelles, ainsi
que la conciliation travail-vie personnelle. Le contenu du travail correspond plutôt à
l'environnement et à l'équipement de travail, à l'organisation du travail, à la charge
de travail et aux horaires de travail. Au fil des années, d'autres facteurs de risque se
sont ajoutés à ceux identifiés par Cox et al. (2000), plus particulièrement en ce qui a
trait au contexte du travail, comme les conflits de rôles, la sécurité d'emploi, la justice
organisationnelle et le leadership (Chouanière et ai, 2011). Bien entendu, certains
facteurs de risque, comme la charge de travail (Foumier, Montreuil, Brun, Bilodeau
et Villa, 2010), ont été davantage abordés dans les études scientifiques alors que
d'autres, plus récemment ajoutés à la littérature scientifique, l'ont moins été. C'est le
cas de la justice organisationnelle (Elovainio, Linna, Virtanen, Oksanen, Kivimâki,
Pentti et Vahtera, 2013), par exemple. Par ailleurs, tous les types d'emploi ne sont pas
exposés aux mêmes facteurs de risque. A titre d'illustration. Bourbonnais, Comeau,
Dion et Vézina (1997) ont montré, dans leur étude portant sur l'environnement
psychosocial des infirmières, que le soutien social au travail et la participation aux
prises de décision sont deux facteurs de risque auxquels cette population de
travailleurs est plus particulièrement exposée. L'étude de Kortum, Leka et Cox
(2010) appuie cette idée en soulevant que la présence ou l'importance des facteurs de
risque sont souvent propres à chaque population. Ainsi, il apparaît que les facteurs de
risque diffèrent d'un environnement de travail à un autre et que, par conséquent, les
différents corps d'emploi ne sont pas exposés aux mêmes facteurs de risque.
2.1.1 Les facteurs de risque liés à la santé psychologique au travail des
gestionnaires
Bien qu'il n'y ait que très peu d'études sur la SPT des gestionnaires (tous les
niveaux de gestion confondus), il nous est possible de répertorier quelques facteurs de
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risque à la SPT auxquels cette population est exposée. Entre autres, l'étude de Cooper
et Melhuish (1980) a montré que le manque de soutien social serait plus
particulièrement associé à l'hypertension artérielle chez les gestionnaires.
Lundqvist et al. (2012) rapportent que, pour les gestionnaires, le fait de ne pas
atteindre les résultats escomptés, le manque de reconnaissance des efforts ainsi que de
la performance au travail auraient des effets néfastes sur leur santé et sur leur bien-
être physique et psychologique. Spence Laschinger et Finegan (2008) ont également
soulevé que le manque de reconnaissance des efforts au travail aurait des effets
néfastes sur la santé et qu'il pourrait, plus spécifiquement, mener à l'épuisement
professionnel des gestionnaires. Enfin, l'étude de Lindholm (2006) a permis de
montrer qu'une surcharge quantitative de travail, un travail intensif et de longue
durée, de même que des conflits de rôles chez les gestionnaires du secteur de la santé
se traduiraient par un niveau élevé de stress.
Si ces quelques études montrent que les gestionnaires sont exposés à des
facteurs de risque propres à leur fonction, ces études ne distinguent pas les niveaux de
gestion. Elles ne permettent donc pas de relever les facteurs de risque
organisationnels qui concement plus particulièrement les gestionnaires de premier
niveau. Bien que nous puissions émettre l'hypothèse selon laquelle certains facteurs
de risque sont associés à l'ensemble des niveaux de gestion, d'autres facteurs seront
plus susceptibles d'être associés aux gestionnaires de premier niveau.
Ainsi, les gestionnaires de premier niveau seraient exposés à des facteurs de
risque identiques à ceux relevés pour les gestionnaires en général (p. ex. : soutien
social et surcharge quantitative de travail). Toutefois, ces derniers seraient également
exposés à d'autres facteurs de risque qui sont propres à leur fonction de gestion de
premier niveau. L'étude de cas de Bolduc et Baril-Gingras (2010), réalisée auprès de
gestionnaires de premier niveau dans le secteur de la santé au Québec, a fait ressortir
des facteurs de risque spécifiques à la SPT de ce niveau de gestion. Plus précisément,
les gestionnaires de premier niveau seraient exposés à des conditions de travail
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particulières, telles qu'une exposition à une surcharge quantitative de travail
(Bolduc et Baril-Gingras, 2010) et à une autonomie décisionnelle limitée en raison du
manque de marge de manœuvre et de ressources nécessaires à la mise en œuvre de
leurs propres décisions (Bolduc et Baril-Gingras, 2006). S'ajoute à ces deux facteurs
de risque le sentiment d'une faible participation aux décisions prises par les niveaux
hiérarchiques supérieurs (Bolduc et Baril-Gingras, 2010). À cet égard, les
gestionnaires de premier niveau doivent composer avec une « position sandwich »
(Dopson et Stewart, 1990), car ils doivent répondre aux besoins de leurs employés
tout en adhérant aux orientations de leurs supérieurs. Cela a donc des conséquences
sur la SPT des gestionnaires de premier niveau, qui sont tiraillés entre devoir
répondre aux inquiétudes de leurs équipes sur le terrain (Detchessahar, 2011) et
acquiescer aux demandes de leurs supérieurs (Desmarais, 2006). Enfin, les
gestionnaires de premier niveau auraient besoin de soutien social au travail pour
atteindre les résultats escomptés; le manque de soutien social rendrait le travail des
gestionnaires de premier niveau plus difficile et cela affecterait leur santé
(Lundqvist et al., 2012).
A la lumière de ces études, quatre facteurs de risque sont davantage présents
dans l'environnement de travail des gestionnaires de premier niveau, soit
1) la surcharge quantitative de travail, 2) l'autonomie décisionnelle, 3) la participation
aux prises de décisions (décisions prises par les niveaux supérieurs) et 4) le soutien
social. Néanmoins, soulignons que les gestionnaires, par leurs actions, peuvent limiter
les effets délétères de ces facteurs de risque associés aux problèmes de SPT
(loin et al, 2012). Donc, certaines pratiques de gestion peuvent favoriser une
surcharge de travail ou un manque de soutien social ou, à l'inverse, réduire ou
éliminer ces deux facteurs de risque. Ainsi, comme nous l'avons vu, le
développement du leadership (ou le développement des pratiques de gestion) est une
avenue prometteuse en matière d'intervention sur la SPT (p. ex. : Kelloway et
Barling, 2010). De ce fait, parce que le leadership et les pratiques du gestionnaire
peuvent influencer la SPT, il s'avère nécessaire de s'y intéresser.
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2.2 Les principaux concepts et théories associés aux pratiques de gestion
Depuis plusieurs décennies, les chercheurs étudient les comportements et les
caractéristiques personnelles des leaders à adopter dans divers contextes
organisationnels (Kazula et ai, 2012). Bien que les études sur le leadership pullulent
dans la littérature, il demeure que ce concept n'est pas sans ambiguïté puisqu'il
appartient à plusieurs disciplines, paradigmes et courants de pensée (Bums, 1978). Si
de nombreuses définitions ont été associées au leadership, il appert que ces dernières
renvoient le plus souvent au processus d'influence entre le leader et ses subordonnés.
Ainsi, le leadership est définit comme « la capacité d'un individu à influencer, à
motiver et à amener les autres membres de l'organisation à contribuer à l'efficacité et
au succès de l'organisation » (House et Javidan, 2004, p. 15, traduction libre).
Aborder le champ du leadership nous amène à visiter le champ des compétences de
gestion et des compétences de leadership. Les théories du leadership et les modèles
de compétences de gestion ou de leadership sont des incontournables pour notre
étude. Néanmoins, avant d'aborder et de présenter ces théories et modèles pertinents
pour notre étude, il convient de préciser que tous les auteurs n'utilisent pas ces termes
ou concepts de la même façon. Les définitions possibles et les diverses utilisations
que font les auteurs de ces différents termes ou concepts sont donc à survoler
rapidement, afin de garder à l'esprit que des distinctions existent dans la littérature
selon les approches ou les écoles de pensée, mais également selon les auteurs.
De manière générale, les styles de leadership (p. ex. : le style de leadership
transformationnel et le style de leadership transactionnel) font davantage référence
aux théories du leadership". Les comportements de leadership réfèrent, le plus
souvent, aux dimensions ou aux composantes des différents styles de leadership
(p. ex. : les comportements charismatiques que peuvent avoir les leaders qui ont un
style de leadership transformationnel).
" Soulignons que selon les auteurs, on parle de théories, d'approches ou de modèles en référence au
leadership.
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En abordant le concept de leadership, et plus précisément les compétences
de leadership, il nous parait inévitable d'aborder des champs théoriques qui s'en
rapprochent, tels que ceux des compétences de gestion. A cet égard, s'il demeure que
le terme compétence n'est pas utilisé de la même manière par tous les auteurs dans la
littérature puisque certains font, entre autres, référence aux habiletés ou aux aptitudes
(p. ex. : Viitala, 2005), des débats sont également suscités quant à la distinction entre
le leadership et la gestion (p. ex. : Simonet et Tett, 2013).
Par ailleurs. Van der Klink et Boon (2003) rapportent qu'il y a beaucoup de
confusion dans la littérature scientifique quant à l'utilisation de la notion de
compétence. De plus, ces auteurs relatent qu'il existe différentes façons d'aborder le
concept de compétence (Van der Klink et Boon, 2003). Des désaccords conceptuels
dans la littérature scientifique à cet égard sont donc à souligner. En ce sens, selon
Viitala (2005), les termes compétences et habiletés sont souvent utilisés de manière
équivalente par les auteurs; le terme compétence est celui qui serait le plus souvent
utilisé dans la littérature (Viitala, 2005).
En ce qui concerne les nombreux débats dans la littérature scientifique
entourant la gestion et le leadership (Yulk et Van Fleet, 1992), ceux-ci sont en lien
avec la grande difficulté à conceptualiser et à différencier ces deux concepts (Simonet
et Tett, 2013). À ce propos, Simonet et Tett (2013) identifient cinq perspectives
différentes de comparaison entre ces deux concepts dans la littérature, soit 1) la
bipolarité, 2) Tunidimensionnalité, 3) la bi-dimension, 4) le leadership au sein de la
gestion et 5) la gestion au sein du leadership. Selon la dimension de la bipolarité, la
gestion et le leadership sont situés aux antipodes d'un même continuum en termes de
valeurs clés, de tempérament et de développement. L'unidimensionnalité sous-tend,
quant à elle, une interchangeabilité entre les deux concepts. Selon la bi-dimension, la
gestion et le leadership sont deux concepts distincts, mais souvent complémentaires,
qui influencent conjointement la stratégie organisationnelle. Enfin, la dimension
selon laquelle le leadership est au sein de la gestion se traduit par le fait que le
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leadership est un sous-ensemble des théories de la gestion alors qu'à l'inverse, la
dimension selon laquelle la gestion est au sein du leadership se traduit par le fait que
la gestion est un sous-ensemble des théories du leadership. L'identification de ces
diverses perspectives nous permet donc de garder à l'esprit que bien des auteurs
n'utilisent pas toujours les concepts de leadership (ou compétences de leadership) et
de compétences de gestion dans le même sens. À cet égard, Simonet et Tett (2013),
dans la deuxième partie de leur étude, ont recueilli l'avis de 43 experts en gestion et
en psychologie organisationnelle, notamment quant à leur interprétation des
compétences de gestion et de leadership présentées dans leur modèle taxinomique des
compétences de gestion et de leadership. Les experts devaient classer chacune des
compétences du modèle dans un tableau selon le degré de représentativité du
leadership ou de la gestion. Les résultats de l'étude de Simonet et Tett (2013)
montrent qu'il y a un chevauchement entre les concepts de leadership et de gestion.
Ainsi, un grand nombre de compétences ont été jugées représentatives à la fois de la
gestion et du leadership, ce qui corrobore l'idée d'unidimensionnalité entre les
concepts. Seul un petit nombre de compétences ont été jugées représentatives
uniquement du leadership ou de la gestion, tel que proposé par la perspective
bidimensionnelle. Simonet et Tett (2013) proposent donc de voir les concepts sous
une perspective hybride, c'est-à-dire par la codimensionnalité. Cette perspective
permet de mieux représenter le chevauchement des deux domaines, en alliant les
compétences uniques aux compétences communes. Ainsi, selon cette perspective, les
compétences de gestion et les compétences de leadership se chevauchent. Nous
conservons néanmoins l'idée selon laquelle certains auteurs peuvent avoir d'autres
perspectives.
Rappelons que le fondement de ces débats ne constitue en aucun cas l'objet
de notre étude. Néanmoins, il s'avère nécessaire de prendre en compte les diverses
perspectives qui existent et qui se côtoient depuis bien des années, afin de mieux
saisir le fondement des différents modèles théoriques qui seront présentés dans les
prochaines sections.
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2.3 Les styles et les comportements de leadership des gestionnaires et la santé
psychologique au travail
Lundqvist et al. (2012) soulèvent que l'environnement psychosocial des
gestionnaires, leur santé et leur leadership sont liés de façon réciproque, c'est-à-dire
que les facteurs de risque au travail influencent l'état de santé des gestionnaires et que
la santé et le bien-être des gestionnaires influencent leurs styles et leurs
comportements de leadership. Lorsqu'un gestionnaire se sent bien au travail, il est
plus performant et il entretient de meilleures relations avec ses subordonnés
(Lundqvist et al., 2012). Cela signifie que par leurs styles et leurs comportements de
leadership, les gestionnaires jouent un rôle non seulement dans le rendement de
l'organisation, mais également dans la santé de leurs subordonnés. À cet égard, peu
importe le contexte dans lequel ils se trouvent, les subordonnés ont rapporté accorder
une grande importance à la façon dont leur leader agit avec eux (Rockstubl,
Dulebobn, Ang et Sbore, 2012). Ainsi, par leurs différents styles de leadership, les
leaders peuvent avoir un impact sur la SPT de leurs subordonnés (p. ex. : Arnold et
al., 2007; Cbannuwong, 2009; Donaldson-Feilder et al., 2008; Gilbreatb et Benson,
2004; Kelloway et Barling, 2010; Kemery et al, 1987; Kuoppala et al, 2008; Lewis
et al, 2010; Offermaïui et Hellmann, 1996; Quiek et al, 2007; Robertson et Flint-
Taylor, 2009; Skakon et al, 2010). Plus particulièrement, certains styles de
leadership ou certaines théories'^ montrent le lien entre le leadership du gestionnaire
et la SPT de ses subordonnés, dont la théorie du Leader-Member Exchange (LMX),
le style de leadership transformationnel et le style de leadership transactionnel'^.
Puisque la littérature sur le leadership est volumineuse (Yulk, 2010), il importe de spécifier que la
présente étude ne porte pas spécifiquement sur le leadership. Cela explique pourquoi différents
styles de leadership ne sont pas approfondis ou encore ne sont tout simplement pas abordés dans la
présente étude.
Il est à noter que la théorie du leadership transformatif de Bass (1990) possède trois dimensions,
soit 1) le leadership transactionnel, 2) le leadership transformatioimel et 3) le leadership laisser-
faire. Dans le but de bien distinguer le leadership transformationnel et le leadership transactionnel,
nous avons choisi, au contraire de Bass (1990), de les présenter comme étant deux styles de
leadership distincts. Le leadership laisser-faire ne nous intéresse pas dans le cadre de la présente
étude, étant donné qu'il a trait aux styles de leadership passifs qui sont considérés les moins
efficaces et qui ont des résultats négatifs sur les employés (Zohar, 2002).
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La théorie du LMX trouve son importance et son intérêt dans sa prise en
compte de la relation entre le leader et le subordonné (Gerstner et Day, 1997) dans le
processus d'influence mutuel qu'est le leadership. Cela signifie que le subordonné
joue un rôle dans le leadership du gestionnaire. Plus précisément, la théorie du LMX
concerne le processus dyadique (interactionnel) par lequel un leader développe une
relation avec chaque subordonné; la relation qu'entretient le leader varie souvent d'un
subordonné à l'autre (Dansereau, Graen et Haga 1975). De même, le principe
fondamental de la théorie du LMX réside dans le fait que l'attitude et les
comportements des subordonnés dépendent de la façon dont leur leader agit avec eux
(Rockstuhl et al, 2012). Par ailleurs, il apparaît que ce style de leadership, qui se
traduit par des relations supérieurs-subordonnés de qualité, est associé à des
conséquences organisationnelles positives. Par exemple, la méta-analyse de Gerstner
et Day (1997) montre que le LMX est associé à la performance alors que celle d'Ilies,
Nahrgang et Morgeson (2007) montre que le LMX est associé, entre autres, au
comportement de citoyenneté organisationnelle*'*. Si la majorité des études sur le
LMX ont moins porté sur son lien avec la SPT, une étude a fait ressortir que la qualité
du LMX est susceptible d'améliorer le bien-être subjectif et de réduire la détresse
psychologique au travail (Rousseau, Aubé, Chiocchio, Boudrias et Morin, 2008).
Le leadership transformationnel a reçu davantage d'attention de la part des
chercheurs que toutes les autres théories de leadership réunies (p. ex. : Diaz-Sâenz
2011; Barling, Christie, & Hoption, 2011). Le leader transformationnel provoque un
changement chez les individus et les systèmes sociaux. Selon Bass (1990), le
leadership transformationnel se divise en quatre composantes comportementales
transformationnelles, soit 1) l'influence idéalisée ou le charisme; 2) l'inspiration
stimulante; 3) la stimulation intellectuelle et 4) la considération individualisée. Plus
précisément, par l'influence idéalisée, le leader fait figure de modèle et il est
Le comportement de citoyenneté organisationnel (CCO) se traduit par l'idée que l'employé, de
façon volontaire et par son comportement, s'engage au-delà de ce qui est attendu de lui dans le
cadre de son travail (son rôle prescrit) ce qui favorise le bon fonctionnement de l'organisation et
contribue, par le fait même, au rendement (Kemodle et Noble, 2013).
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considéré par ses subordonnés comme une source d'inspiration. Par l'inspiration
stimulante, le leader donne un sens et propose une vision quant au travail de ses
subordonnés. La stimulation intellectuelle se traduit par les actions mises en place par
le leader qui suscitent la créativité des subordonnés et leur capacité à rechercher des
solutions aux problèmes, entre autres choses. La considération individualisée traduit
le rapport entre le leader et ses subordonnés, par exemple, par l'attention qu'il porte à
leurs besoins. Ainsi, grâce à un ou à plusieurs de ces comportements, le gestionnaire
qui a un style de leadership transformationnel augmente l'engagement de ses
subordonnés dans le groupe (ou l'unité de travail) auquel ils appartiennent, et ce, en
leur transmettant l'importance des objectifs et de la mission du groupe et en les
incitant à privilégier l'intérêt du groupe plutôt que leur intérêt personnel (Bass, 1990).
Qui plus est, le leadership transformationnel serait également associé à la réduction
du stress (p. ex. : Sosik et Godshalk, 2000) et au bien-être des employés
(Arnold et al, 2007). Les auteurs expliquent ce résultat par le fait que les employés
sous la supervision d'im leader transformationnel trouveraient plus facilement un sens
à leur travail ou un but, autre que celui d'atteindre les objectifs organisationnels fixés
(Arnold et al, 2007).
Quant au leadership transactionnel, cela concerne plutôt la notion
d'échanges entre le leader et le subordonné (Bass, 1990); les transactions constituent
le fondement de ces échanges. Ce style de leadership comprend deux composantes
soit les comportements de récompense contingente et la gestion par exception. Les
comportements de récompense sont des comportements qui amènent le leader à
établir ou à conclure un accord sur ce que doivent réaliser les subordonnés et à leur
remettre, en échange, une récompense (Bass, 1990). Si la récompense a une certaine
valeur aux yeux du subordonné, la transaction fonctionnera davantage (Bass, 1990).
La deuxième notion, soit la gestion par exception, renvoie à des comportements qui
permettent au leader de réorienter les subordonnées lorsqu'ils n'atteignent pas les
objectifs. La gestion par exception peut être réalisée de façon active (c.-à-d. réorienter
le travail des subordonnés au fur et à mesure qu'ils progressent vers l'atteinte des
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objectifs fixés) ou de façon passive (c.-à-d. n'intervenir que si les objectifs fixés ne
sont pas atteints au final) (Bass, 1990). Soulignons que des compétences en
leadership transactionnel peuvent également contribuer au bien-être des employés. En
effet, par la clarification des objectifs, les leaders peuvent réduire l'incertitude des
employés (Sims et Lorenzi, 1992).
Ainsi, si plusieurs études {p. ex. ; Rousseau et al, 2008; Arnold et al, 2007;
Sims et Lorenzi, 1992) permettent d'associer particulièrement les styles de leadership
LMX, transformationnel et transactionnel à la SPT, elles ont trait davantage à la SPT
des employés. De surcroît, ces différents styles de leadership associés à la SPT ne
nous permettent pas de relever et d'identifier des actions concrètes à mettre en place
dans le but de favoriser la SPT.
2.4 Les modèles de compétences de gestion et de leadership
Les comportements associés aux divers styles de leadership en lien avec la
SPT ne nous permettent pas de relever une certaine spécificité dans les actions à
mettre en place. Ainsi, comme nous l'avons vu, le champ théorique du leadership
nous amène à visiter celui des compétences de gestion et de leadership. Dans cette
section, trois modèles qui portent sur les compétences de gestion ou de leadership
seront donc présentés. Le choix de présenter ces modèles repose sur le fait qu'ils sont
plus spécifiques que les théories ou les styles de leadership. En effet, les compétences
des gestionnaires relevées dans ces modèles sont plus près de l'action. Néanmoins,
notons que contrairement aux théories ou aux styles de leadership, les modèles de
compétences de gestion et de leadership présentés dans cette section n'ont pas été mis
en relation avec la SPT.
Dans cette section, plus précisément, le modèle du gestionnaire compétent
de Boyatzis (1982) est expliqué et les résultats de son étude sont exposés. Puis, le
modèle taxinomique des compétences de gestion de Tett, Guterman, Bleier et
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Murphy (2000) est présenté, et ce, en parallèle avec la représentation taxinomique des
compétences de gestion et de leadership de Simonet et Tett (2013), qui découle du
modèle de Tett et al. (2000). Soulignons que les deux derniers modèles sont retenus
en tant que modèles intégrateurs des compétences de gestion et de leadership puisque
les compétences relevées dans ces modèles proviennent d'études qui ont traité soit
des compétences des gestionnaires, soit des compétences des leaders ou encore des
deux. Nous y reviendrons plus en détail lors de la présentation de ces deux modèles
taxinomiques.
2.4.1 Le modèle du gestionnaire compétent
Si McCauley et Van Velsor (2004) soulèvent que les auteurs font le plus
souvent référence à l'efficacité d'un individu dans son rôle de gestionnaire autant que
dans le processus d'encadrement lorsqu'ils parlent d'aptitudes, d'habiletés ou de
compétences, Boyatzis (2008) abonde dans le même sens en mentionnant que les
théories de la performance servent de fondation au concept de compétence.
D'ailleurs, depuis plusieurs années et à travers ses études, Boyatzis (1982, 2008)
tente de comprendre et de définir ce concept de compétence. Si la littérature n'abonde
pas en ce qui a trait aux études empiriques qui associent les compétences de gestion à
la performance (Boyatzis, 2008), il demeure que certains auteurs s'y intéressent. À
cet égard, Boyatzis (1982) a développé et proposé un modèle dont les compétences
s'associent à la performance des gestionnaires; il s'agit du modèle du « gestionnaire
compétent ». Largement utilisé par les chercheurs et dans la pratique, ce modèle est
digne d'intérêt pour notre étude puisqu'il offre un cadre de référence précis qui
permet d'orienter l'action. Ainsi, Boyatzis (1982) définit les compétences de gestion
comme suit :
Certain characteristics or abilities of the person enable him or her to
demonstrate the appropriate spécifie actions. These characteristics or
abilities can be called competencies [...] At this point, it is sufficient to
say that the individual's competencies represent the capability that he or
she brings to the job situation. (Boyatzis, 1982, p. 12).
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En somme, cet auteur fait ressortir l'idée selon laquelle les compétences sont
des capacités et des habiletés spécifiques de l'individu qui lui permettent de poser les
actions nécessaires à la réalisation de son travail pour répondre aux exigences ou aux
attentes. Puisqu'ils contribuent à l'atteinte des objectifs organisationnels, les
gestionnaires se doivent de planifier, de coordormer, de superviser et de prendre des
décisions concernant les ressources humaines et les investissements (Boyatzis, 1982,
p. 16). Étant donné que le résultat de leurs actions transparait à travers les actions des
leurs subordonnés, les actions des gestionnaires peuvent être associées à la
performance d'un groupe de travail, par exemple (Boyatzis, 1982). Ainsi, dans
l'optique d'une performance optimale, Boyatzis (1982) suggère une compatibilité
maximale et xme interdépendance entre les capacités ou les habiletés de l'individu,
son environnement de travail et les exigences de son travail. Plus précisément,
Boyatzis (1982) propose trois composantes pour son modèle dynamique, soit
1) les attentes ou les exigences du travail (c.-à-d. ce qui est attendu du travailleur dans
le cadre de son emploi)'^, 2) les compétences individuelles (c.-à-d. les capacités de
l'individu)'^ et 3) l'environnement organisationnel (c.-à-d. l'environnement interne et
externe qui déterminent de quelle manière l'individu doit répondre aux attentes ou
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aux exigences du travail) . Le modèle de Boyatzis (1982) met donc en relation ces
trois composantes qui sont déterminantes dans la performance des gestionnaires.
Boyatzis (1982) parle également de compétence de travail {job competency),
qu'il définit comme étant les caractéristiques sous-jacentes d'une personne qui se
traduisent par ses intentions, ses traits, son rôle social, son image de soi, ainsi que ses
connaissances. À la différence des compétences de gestion, définies plus haut, qui se
Les attentes ou les exigences du travail peuvent se traduire en termes de résultats, d'exigences
fonctionnelles générales, de tâches ou de rôles variés (Boyatzis, 1982). En d'autres termes, elles
traduisent ce qu'im travailleur affecté à un poste est censé réaliser dans le cadre de son emploi.
Les compétences individuelles ont trait aux capacités de l'individu (c.-à-d. ce qu'il est capable de
faire) et à sa manière d'agir (c.-à-d. pourquoi il agit d'une manière particulière).
" L'environnement organisationnel réfère à l'environnement interne (p. ex. : politiques, mission,
culture organisationnelle, ressources fmanciéres) et à l'enviroimement externe (p. ex. : politiques
de l'industrie, conditions économiques) (Boyatzis, 1982). En somme, les aspects de
l'environnement organisationnel déterminent ce que l'on attend qu'un gestionnaire réalise et de
quelle manière il doit répondre aux attentes ou aux exigences du travail.
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traduisent par des eapaeités ou des habiletés spéeifiques, les eompétenees de travail
sont plus générales. En effet, elles peuvent prendre la forme de divers comportements
ou d'une grande variété d'actions. Ainsi, comme le précise Boyatzis (1982), les
compétences de travail d'une personne peuvent ne pas être reconnues et identifiées
par cette personne puisqu'elle peut ne pas être consciente qu'elle possède les
caractéristiques sous-jaeentes qui sont reliées à ses propres compétences de travail. 11
est donc difficile d'identifier aisément ses propres compétences de travail et, d'autant
plus, celles des autres. En ce sens, Boyatzis (1982) affirme que pour identifier une
compétence de travail, il faut déterminer les actions à mettre en place et leur fonction
dans une suite de comportements. Il faut également déterminer les effets ou les
résultats de ces actions et l'intention (ou le sens) de ces actions ou de ces résultats
(Boyatzis, 1982). Cela, dans le but d'être le plus spécifique possible et d'éviter de
dresser une liste de compétences imprécise.
Dans son étude sur les compétences de gestion associées à la performance,
Boyatzis (1982) a dressé une liste de 21 caractéristiques (e.-à-d. les compétences de
gestion), regroupées en 6 sous-groupes. À cet égard, le tableau suivant classe chacune
des eompétenees relevées dans l'étude de Boyatzis (1982) selon le sous-groupe
auquel elle appartient.
Tableau 1
Liste des compétences de gestion du modèle de Boyatzis (1982)
selon les sous-groupes'^
e*tfiiREnsa!iaa
But et gestion de raction
1. Orientation efficace
2. Proactif
3. Mise en pratique des concepts
4. Intérêt pour 1 ' impact
Leadership
5. Confiance en soi
6. Recours aux présentations orales
7. Pensée logique
8. Conceptualisation




9. Recours au pouvoir socialisé
10. Considération positive
11. Gestion de la dynamique de groupe
12. Juste évaluation de soi
Direction des subordonnés
13. Développer les autres
14. Recours au pouvoir unilatéral
15. Spontanéité
Porter vers les autres
16. Contrôle de soi
17. Objectivité de perception
18. Endurance et capacité d'adaptation




Soulignons que les compétences relevées dans l'étude de Boyatzis (1982)
sont associées à la performance du gestionnaire et qu'elles sont considérées
essentielles pour être un gestionnaire compétent. Ce tableau nous permet de constater
que les compétences sont classées dans des sous-groupes diversifiés et précis. Par
ailleurs, les sous-groupes font référence à plusieurs dimensions qui sont liées à la
fonction de gestionnaire (p. ex. : dimension relationnelle : porter vers les autres et
dimension liée à la supervision : direction des subordonnés). Notons que malgré le
fait que plusieurs auteurs différencient la gestion du leadership, le sous-groupe
leadership du modèle de Boyatzis (1982) vient appuyer la perspective selon laquelle
les gestionnaires doivent avoir des compétences qui ont trait au leadership. Quant aux
compétences de gestion relevées dans l'étude de Boyatzis (1982), celles-ci ne
traduisent pas clairement des actions concrètes à poser par le gestionnaire et diffèrent
dans leur degré de précision. Les compétences de gestion sont parfois plus précises,
par exemple, lorsqu'elles font référence aux comportements du gestionnaire
(p. ex. : développer les autres). Alors que d'autres, moins précises en termes
d'actions concrètes à poser, réfèrent plutôt aux traits du gestionnaire
(p. ex. : confiance en soi et contrôle de soi) ou à ses aptitudes (p. ex. : objectivité de
perception et endurance et capacité d'adaptation). Ainsi, si les sous-groupes relevés
dans l'étude de Boyatzis (1982) nous permettent de constater une diversité dans la
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nature des compétences de gestion (p. ex. : leadership : confiance en soi, gestion des
ressources humaines : considération positive, savoir spécialisé .• mémoire), les
compétences répertoriées ne nous permettent pas de les rattacher à des actions
concrètes. En d'autres termes, chacune des compétences relevées ne nous permet pas
de connaître concrètement l'action qui doit être posée par le gestionnaire. À titre
d'exemple, que doit faire spécifiquement le gestionnaire afin de développer les
autresl
Ainsi, les compétences de gestion du modèle de Boyatzis (1982) servent
plutôt de cadre de référence pour comprendre le style du gestionnaire compétent. Par
ailleurs, les compétences du gestionnaire ne sont pas traduites en comportements
spécifiques. En effet, certaines compétences du modèle de Boyatzis (1982) demeurent
conceptuelles puisqu'elles sont développées sous forme de concept et non de
comportements concrets. Les compétences de gestion de ce modèle n'ont donc pas
été relevées dans l'esprit de décrire avec spécificité les actions du gestionnaire et, qui
plus est, elles n'ont pas été mises en lien avec la SPT. Néanmoins, contrairement aux
théories et aux styles de leadership, vus précédemment, les compétences relevées
dans l'étude de Boyatzis (1982) sont plus près de l'action et offrent plus de
spécificité.
2.4.2 Les modèles taxinomiques intégrateurs des compétences de gestion et
de leadership
Le modèle de Tett et al. (2000) trouve son intérêt dans sa taxinomie
(classement hiérarchique) des compétences de gestion. Tout comme Boyatzis (1982),
Tett et al. (2000) proposent une définition explicite des compétences de gestion. À ce
propos, ces auteurs rapportent que le terme compétence de gestion fait référence
« à un aspect identifiable du travail qui se traduit par des comportements spécifiques
de l'individu qui contribuent négativement ou positivement à la performance
organisationnelle » (Tett et al, 2000, p. 215, traduction libre). Comme pour Boyatzis
(1982), ces auteurs associent les compétences des gestionnaires à leur performance.
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Tett et al. (2000) viennent cependant ajouter l'aspect du comportement dans leur
définition des compétences de gestion. Ainsi, selon Tett et al. (2000), les
compétences de gestion se traduisent par des comportements spécifiques qu'adoptent
les gestionnaires. Nous considérons que cette notion de comportement est importante
étant donné qu'il a été montré que les comportements peuvent être développés et que
les interventions organisationnelles peuvent être axées sur le changement de
comportement. Par exemple, il est possible d'orienter une intervention
organisationnelle sur le changement des comportements en santé et sécurité du travail
(DeJoy, 2005).
Développé à partir de 12 modèles de compétences de gestion et de
leadership répertoriés'^ à travers 50 ans d'études, le modèle taxinomique de Tett et al.
(2000) relève une grande diversité de compétences de gestion et de leadership qu'un
gestionnaire peut adopter. Bien que Tett et al. (2000) ont présenté leur modèle
comme un modèle des compétences de gestion, plusieurs des 12 modèles qui ont été
utilisés dans la création de leur taxinomie ont trait à différentes dimensions du
leadership. Soulignons plus particulièrement le modèle de Luthans et Lockwood
(1984), qui porte exclusivement sur le leadership. Pour cette raison, nous considérons
le modèle taxinomique de Tett et al. (2000) comme un modèle intégrateur, c'est-à-
dire qu'il prend en considération à la fois les compétences de gestion et de leadership.
À cet égard, Tett et al. (2000) soutiennent la perspective selon laquelle le leadership
est au sein de la gestion, en d'autres termes, qu'une partie du travail du gestionnaire
consiste à être un leader. Ainsi, le modèle de Tett et al. (2000), qui présente une
taxinomie regroupant un total de 53 compétences de gestion classées en 9 thèmes
(voir le tableau à la page suivante) amène un éclairage nouveau sur les compétences
de gestion, puisqu'il regroupe à la fois les compétences de gestion et de leadership.
" Les douze modèles proviennent des études de Borman et Brush (1993); Campbell, McCloy, Oppler
et Sager (1993); Flanagan (1951); Hemphill (1959); Katzell, Barrett, Vann et Hogan (1968);
Luthans et Lockwood (1984); Morse et Wagner (1978); Prien (1963); Tomow et Pinto (1976);
Wofford (1970); Yulk et Lepsinger (1992). Il est à noter que deux modèles distincts proviennent de
l'étude de Flanagan (1951).
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Tableau 2
Taxinomie de 53 compétences de gestion selon Tett et al. (2000)20
Fonctions liées à la gestion
1. Connaître les problèmes




5. Planifier à court terme
6. Faire des planifications stratégiques
7. Coordonner
8. Fixer des objectifs
9. Suivre le travail
10. Motiver par l'influence (e.-à-d. par
l'autorité)
11. Motiver par la persuasion
12. Développer le travail d'équipe
13. Assurer une productivité
Orienté vers les taches
14. Prise d'initiatives
15. Focaliser sur la tâche
16. Répondre aux urgences
17. Caractère décisif






23. Affirmation de soi
24. Sollicite les commentaires
25. Orienté vers le client*
Modes de fonctionnement
26. Ordonné*
27. Orienté vers les règles






33. Tolère les idées des autres
34. Adaptabilité*
35. Pensée créative
36. A l'aise avec les différences culturelles




38. Gestion du stress*
Communication
39. Capacité d'écoute
40. Capacité de communication
41. Réaliser des présentations orales
42. Réaliser des présentations écrites*
Développer les autres et soi-
même
43. Développement des objectifs de carrière
pour soi et pour les autres
44. Évaluation du rendement*
45. Évaluation du développement
46. Permettre la formation
47. Se développer*
Préoccupations relatives au
travail et capacité à faire
preuve de jugement
48. Connaissance des compétences techniques
nécessaires à l'emploi*
49. Connaissance de l'organisation*
50. Préoccupation quant à la quantité
51. Préoccupation quant à la qualité
52. Préoccupation quant aux finances
53. Préoccupation quant à la sécurité
Note : Le symbole (*) représente les compétences de gestion qui n'ont pas été associées à l'un ou
l'autre des comportements ou des styles de leadership dans le portrait dressé par Tett et al. (2000).
Ce modèle taxinomique nous permet de eonstater que davantage de
compétences de gestion ont été relevées comparativement à l'étude de Boyatzis
(1982). De plus, celles-ci sont classées sous davantage de thèmes qui sont, tout
comme pour le modèle de Boyatzis (1982), précis et diversifiés. En ce qui a trait aux
compétences de gestion, elles sont soit très précises lorsqu'elles sont présentées en
termes de comportements concrets (p. ex. : faire des planifications stratégiques et
fixer des objectifs), soit très vagues et non portées vers l'action, entre autres,
lorsqu'elles font référence à des traits ou à des habiletés (p. ex. : sociabilité et
capacité de communication). Ce modèle taxinomique nous permet également de
remarquer que certaines compétences de gestion font référence à des compétences
classées dans le sous-groupe leadership du modèle de Boyatzis (1982). Par exemple,
la compétence recours aux présentations orales du modèle de Boyatzis (1982)
correspond à la compétence réaliser des présentations orales du modèle de
Tett et al. (2000). Donc, le thème communication du modèle de Tett et al. (2000)
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vient également appuyer la perspective selon laquelle les gestionnaires doivent avoir
des compétences qui ont trait au leadership.
À cet égard, une fois le modèle taxinomique créé, Tett et al. (2000) ont tenté
d'associer les 53 compétences qui font partie de leur modèle taxinomique à divers
comportements ou styles de leadership, soit ; 1) les comportements de leadership liés
à la structure {initiating structure) (c.-à-d. les comportements orientés vers la tâche),
2) les comportements de leadership de considération (considération) (c.-à-d. les
comportements orientés vers le bien-être des subordonnés), 3) le style de leadership
autocratique (c.-à-d. directif et autoritaire), 4) le style de leadership participatif
(c.-à-d. qui prône les échanges avee les subordonnés et leur participation dans les
processus décisionnels), 5) le style de leadership transactionnel (dans lequel la notion
d'échange est mise de l'avant), et 6) le style de leadership transformationnel
(c.-à-d. qui provoque le changement chez les subordonnés). Cette association a
permis à Tett et al. (2000) de montrer que 39 des 53 compétences de gestion
répertoriées dans leur taxinomie correspondaient à un comportement ou à un style de
leadership. Ainsi, étant donné que plusieurs compétences de gestion de leur modèle
(n = 39) ont pu être associées à un ou à plusieurs comportements ou styles de
leadership, Tett et al. (2000) ont suggéré l'application de leur modèle taxinomique au
leadership.
En réponse à ce premier modèle, Simonet et Tett (2013) ont réalisé une autre
étude sur les compétences de gestion et de leadership qui leur a permis de bonifier le
modèle de Tett et al. (2000). En effet, à la lumière des recherches plus récentes sur le
sujet, Simonet et Tett (2013) ont fait ressortir certaines lacunes dans le modèle
précédent. Ainsi, ces auteurs ont ajouté dix compétences, de même que deux thèmes
au modèle original, en plus de modifier deux thèmes. Soulignons que le modèle
bonifié de Simonet et Tett (2013) est également un modèle intégrateur des
compétences de gestion puisqu'il prend en considération à la fois les compétences de
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gestion et de leadership. Le tableau suivant présente les ajouts et les modifications
effectués par Simonet et Tett (2013).
Tableau 3
Ajustement du modèle taxinomique de Tett et al. (2000)
21
i:L THÈME
COMPÉTENCES DE GESTION ET DE |
Fonctions liées à la gestion ou
au leadership*
Les compétences de ce thème demeurent les
mêmes.
Orienté vers les tâches 1. Multitâches
Orienté vers les personnes 2. Capacité à comprendre les autres
Modes de fonctionnement
Les compétences de ce thème demeurent les
mêmes.
Ouverture d'esprit
3. Tolère 1 ' ambiguïté
4. Orienté vers les technologies
Contrôle émotionnel 5. Calme/maîtrise de soi
Communication
Les compétences de ce thème demeurent les
mêmes.
Développer les autres et soi-
même






Connaissances spécialisées* 9. Connaissance de l'industrie
Préoccupations relatives au
travail*
10. Préoccupation quant aux intérêts de
l'organisation
Note : Le symbole (*) représente les thèmes qui ont été modifiés ou ajoutés à la taxinomie de Tett et
al (2000) par Simonet et Tett (2013)^^.
En somme, les nouveaux thèmes et les nouvelles compétences relevés par
Simonet et Tett (2013) viennent bonifier le modèle de Tett et al. (2000). En plus
d'intégrer à la fois les compétences de gestion et les compétences de leadership, les
21
22
Traduction libre des thèmes et des compétences de gestion et de leadership.
Dans l'ajustement du modèle de Tett et al. (2000) réalisé par Simonet et Tett (2013), le thème
préoccupations professionnelles du modèle de Tett et al. (2000) a été supprimé. Ainsi, les
compétences de gestion 48) compétences techniques et 49) connaissance de l'organisation du
modèle de Tett et al. (2000) ont été intégrées au thème connaissances spécialisées du modèle de
Simonet et Tett (2013). Les compétences de gestion 50) préoccupation quant à la quantité,
51) préoccupation quant à la qualité, 52) préoccupation quant aux finances et 53) préoccupation
quant à la sécurité du modèle de Tett et al. (2000) ont, quant à elles, été intégrées au thème
préoccupations relatives au travail.
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modèles taxinomiques de Tett et al. (2000) et de Simonet et Tett (2013) présentent
des compétences de gestion et de leadership qui sont près de l'action. De surcroît, les
définitions reliées à chacune des compétences des deux modèles taxinomiques
permettent de bien saisir leur sens (p. ex. : diriger : décrire clairement le travail qui
doit être réalisé à ses subordonnés^^).
Si l'on compare ces deux modèles taxinomiques aux résultats de l'étude de
Boyatzis (1982), on constate que les sous-groupes de l'étude de Boyatzis (1982)
trouvent correspondance, pour la plupart, avec l'un ou l'autre des thèmes proposés
par Tett et al. (2000) ou Simonet et Tett (2013). Par exemple, le sous-groupe
leadership du modèle de Boyatzis (1982) fait référence au thème fonctions liées à la
gestion ou au leadership du modèle taxinomique de Simonet et Tett (2013). De plus,
on constate une ressemblance entre les compétences de gestion du modèle de
Boyatzis (1982) et les compétences de gestion et de leadership des deux modèles
taxinomiques, par rapport au degré de précision et de spécificité des compétences.
Ainsi, comme pour certaines compétences de gestion du modèle de Boyatzis (1982),
certaines compétences de gestion ou de leadership présentées dans les deux modèles
taxinomiques sont abstraites (c.-à-d. qu'elles ne réfèrent pas à des actions concrètes
que peut poser le gestionnaire). Par exemple, en ce qui a trait à la compétence
préoccupation quant à la sécurité (compétence relevée dans les deux modèles
taxinomiques), aucune spécification n'est donnée par rapport aux actions réelles à
mettre en place par le gestionnaire pour se préoccuper de la sécurité des employés. En
outre, comme le relève St-Hilaire (2012, p. 36) pour le modèle proposé par Boyatzis
(1982), le degré de spécificité des pratiques varie pour les modèles taxinomiques; la
compétence étant tantôt plus près du concept (p. ex. : préoccupation quant à la
qualité), tantôt plus près de l'action (p. ex. : partager l'information). Néanmoins, les
modèles de Boyatzis (1982), de Tett et al. (2000) et de Simonet et Tett (2013) sont
plus précis et plus près de l'action que les théories ou les styles de leadership. À titre
d'illustration, s'il adopte un style de leadership transformationnel, le leader peut avoir
Traduction libre de la définition de la compétence diriger.
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des comportements de considération individualisée. Toutefois, nous n'avons pas
d'indication quant à ce que peut faire concrètement le leader pour donner de
l'attention à ses subordonnés. D'une manière plus spécifique, Boyatzis (1982) relève
que pour être porté vers les autres, le gestionnaire compétent doit, par exemple,
avoir un intérêt pour les relations interpersonnelles ou encore faire preuve
d'endurance et de capacité d'adaptation. Tett et al. (2000), quant à eux, soulignent
que pour être orienté vers les personnes, le gestionnaire doit, par exemple, faire
preuve de compassion. De leur côté, Simonet et Tett (2013) relèvent que le
gestionnaire doit avoir une capacité à comprendre les autres. Par contre,
contrairement aux théories et aux styles de leadership, les compétences de gestion et
de leadership répertoriées dans les trois modèles n'ont pas été associées à la SPT. En
effet, les modèles de Boyatzis (1982), de Tett et al. (2000) et de Simonet et Tett
(2013) ont été développés en lien avec la notion de performance uniquement. Ainsi,
tout comme les compétences de gestion qui sont ressorti es de l'étude de Boyatzis
(1982), les compétences de gestion et de leadership présentées dans les modèles
taxinomiques de Tett et al. (2000) et de Simonet et Tett (2013) sont plus près de
l'action et plus spécifiques. Les modèles qui portent sur les compétences de gestion
ou de leadership nous permettent donc d'observer une plus grande spécificité dans les
compétences de gestion ou de leadership comparativement aux théories ou aux styles
de leadership. Toutefois, les modèles de Boyatzis (1982), de Tett et al. (2000) et de
Simonet et Tett (2013) concement les compétences en lien avec la performance et
non avec la SPT.
En résumé, le leadership du gestionnaire et des comportements de gestion
salutaires favorisent la SPT. Toutefois, la majorité des théories et des styles de
leadership ne permettent pas de relever des actions concrètes et spécifiques que
peuvent mettre en place les gestionnaires pour adopter un comportement qui vise à
favoriser la SPT. Si les modèles de compétences de gestion et de leadership proposent
des cadres de référence plus précis pour guider l'action des gestionnaires, ces
compétences favorisent la performance et non, spécifiquement, la SPT.
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2,5 Les compétences de gestion associées à la santé psychologique au travail
Dans le but d'identifier les compétences de gestion qui influencent
spécifiquement le stress des employés, une récente étude britannique a été réalisée
(Lewis et al, 2010; Yarker et al, 2007; 2008) sur les compétences de gestion qui
influencent le stress. Plus précisément, ces auteurs proposent un modèle des
compétences de gestion visant à réduire le stress des employés. La première phase de
cette étude a été réalisée par le biais d'entrevues semi-dirigées^'^ auprès de
166 gestionnaires et 216 employés, provenant de cinq secteurs d'activité différents
'VC
(éducation, finance, gouvernement local, gouvernement central et santé ). L'analyse
de contenu a permis d'identifier 19 compétences de gestion en lien avec le stress. Ces
compétences sont présentées dans le tableau suivant.26
Tableau 4
Liste des compétences de gestion agissant sur le stress
•« • •• n '
ES DE GESTION
1.
Gérer les ressources pour la
surcharge de travail
11. Exprimer et gérer ses émotions
2.
Gérer les problèmes relatifs au
travail
12. Faire preuve d'intégrité
3.
Planification et organisation des
processus de travail
13. Style amical
4. Responsabilisation 14. Communication
5. Approche participative 15. Prendre des responsabilités
6. Développement 16. Connaissances de l'emploi
7. Accessibilité/visibilité 17. Empathie
8. Santé et sécurité 18. Aller chercher des conseils
9. Rétroaction
19. Considération individuelle
10. Gestion de conflits
24 Soulignons que la technique de l'incident critique de Flanagan (1954) a été utilisée pour réaliser les
entrevues semi-dirigées. Ainsi, dans le but de recueillir des informations sur les comportements de
gestion en lien avec le stress des employés, les participants devaient relever les comportements de
gestion qui avaient été mis de l'avant lors de situations réelles de stress.
Soulignons que l'étude de Lewis et al. (2010) rapporte uniquement les résultats du secteur de la
santé de l'étude complète.
Traduction libre des compétences de gestion en lien avec le stress.
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La deuxième phase avait pour objectif de développer un instrument de
mesure, afm d'évaluer les compétences de gestion qui ont xme incidence sur le
stress . L'analyse a donc permis l'identification de quatre regroupements de
compétences (ou facteurs) , soit 1) être respectueux et responsable : gérer ses
émotions et être intègre, 2) gérer le travail présent et futur et communiquer à ce sujet,
3) résoudre et gérer les situations difficiles et 4) gérer les individus au sein de
l'équipe. Si ces résultats sont les premiers qui concernent l'identification de
compétences de gestion spécifiquement en lien avec la réduction du stress, comme
pour les modèles de Boyatzis (1982) et les deux modèles taxinomiques, les
compétences de gestion qui influencent le stress n'ont pas toutes le même degré de
spécificité (p. ex. : la compétence aller chercher des conseils est plus spécifique et
portée vers l'action que la compétence style amical). Cette spécificité quant aux
compétences de gestion en lien avec la SPT a été traitée dans l'étude de St-Hilaire
(2012). Cette auteure présente une taxinomie des pratiques de gestion et de travail^'
en lien avec la SPT, et ce, en identifiant des comportements spécifiques. Cette étude a
été réalisée auprès de 70 participants, soit 45 employés et 25 gestionnaires
(3 occupent des postes de gestionnaire intermédiaire) d'une organisation de la
fonction publique québécoise. L'analyse des entrevues semi-dirigées individuelles^" a
permis de proposer ime taxinomie regroupant im total de 123 PGS. L'intérêt de ces
résultats au regard de notre étude se trouve dans le niveau de spécificité des pratiques,
c'est-à-dire que chacune des PGS traduit un comportement concret. Ainsi, la
taxinomie est présentée selon trois niveaux ; thèmes macro qui sont des thèmes





Lors de cette phase de l'étude, une analyse factorielle a été réalisée afin de réduire le nombre de
compétences en quelques facteurs (ou regroupements de compétences). Par la suite, des ateliers
avec des experts ont été réalisés dans le but de nommer ces regroupements de compétences.
Traduction libre des regroupements de compétences.
Puisque les pratiques de gestion en lien avec la SPT nous intéressent davantage que les pratiques de
travail (les pratiques que les employés peuvent mettre de l'avant) dans la présente étude, nous nous
attarderons uniquement aux résultats qui ont émergé en ce sens.
Le schéma d'entrevue portait sm des facteurs de risque associés à la SPT (la charge de travail,
l'autonomie décisionnelle, la qualité des relations interpersonnelles (plus particulièrement la qualité
de la relation hiérarchique), le soutien social, la reconnaissance et la conciliation travail et vie
personnelle).
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modèles (n = 18) et les PGS (le comportement) (n = 123) (voir annexe A). À titre
d'exemple, le thème macro pratique de gestion d'équipe regroupe 3 thèmes méso et
14 PGS, soit favoriser le climat (agir à titre de médiateur, agir sur l'exclusion ou le
harcèlement, consolider l'esprit d'équipe, se soucier des employés à distance,
intervenir dans les conflits interpersonnels ou auprès des employés difficiles),
dynamiser (créer des équipes équilibrées, créer des occasions pour le travail
d'équipe, sélectionner les employés en fonction de l'équipe, discuter des situations
conflictuelles, faire un code de conduite) ou représenter (faire valoir son équipe
auprès de la haute direction, défendre son équipe auprès des autres instances,
positionner son équipe dans l'organisation, aller chercher des avantages pour les
employés).
Même si l'étude de St-Hilaire (2012) ajoute une seconde étude sur les
compétences de gestion en lien avec la SPT en plus d'amener un niveau de spécificité
grâce à l'identification de pratiques spécifiques et de comportements observables que
peuvent adopter les gestionnaires pour agir sur la SPT, l'étude ne distingue pas les
pratiques des gestionnaires de premier niveau des autres niveaux d'encadrement^\ et
ce, au même titre que l'étude britannique (Lewis et al., 2010; Yarker et al, 2007;
2008). Or, il apparaît que des différences existent dans les styles et les compétences
de leadership selon les niveaux de gestion.
2.6 Les particularités des styles et des compétences de leadership selon le niveau
hiérarchique
Il est reconnu que les besoins en termes de leadership différent selon les
niveaux hiérarchiques (DeChurch, Hiller, Murase, Doty et Salas, 2010). Par exemple,
Oshagbemi et Gill (2004) ont rapporté que la stimulation intellectuelle, qui est une
composante du leadership transformationnel, est plus importante pour les niveaux
hiérarchiques supérieurs que pour les niveaux inférieurs (il n'y a pas de différence
observée entre le niveau intermédiaire et le niveau inférieur). De surcroît.
Rappelons que seulement 3 gestionnaires sur 25 sont des gestionnaires intermédiaires.
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l'efficacité des styles de leadership différerait selon le niveau hiérarchique (Brueh et
Walter, 2007; Densten, 2003; Edwards et Gill, 2012; Lowe, Kroeck et
Sivasubramaniam, 1996; Stordeur, Vandenberghe et DTioore, 2000). Ainsi, certains
styles de leadership (LMX, transformationnel, transactionnel) devraient être priorisés
selon le niveau hiérarchique parce qu'ils contribueraient davantage à l'atteinte des
objectifs organisationnels et à la satisfaction des subordonnés. En outre, certaines
compétences de leadership, telles que les compétences cognitives (qui font référence
aux habiletés de base du leader, par exemple les compétences en communication
orale), seraient plus utiles pour le niveau de gestion inférieur (Mumford, Campion et
Morgeson, 2007). Ainsi, il apparaît qu'il y a, d'une part, des différences quant aux
effets des styles de gestion ou de leadership, selon le niveau de gestion, et, d'autre
part, que les eompétences nécessaires au gestionnaire varient selon le niveau
hiérarchique occupé.
2.6.1 Les styles et les comportements de leadership selon le niveau de gestion
Peu d'études ont porté spécifiquement sur l'efficacité et les différences des
styles de leadership selon les niveaux de gestion (Brueh et Walter, 2007; Densten,
2003; Edwards et Gill, 2012; Lowe et al., 1996; Stordeur et al., 2000)^^. Toutefois,
les études de Brueh et Walter (2007), d'Edwards et Gill (2012) ainsi que de Lowe et
al. (1996) ont fait ressortir des différences dans le style de leadership
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Soulignons que dans la littérature, les auteurs ne s'entendent pas sur une définition claire de
l'efficacité du leadership {leadership effectiveness). Cependant, le plus souvent, l'efficacité du
leadership se traduit par le fait que le leader est en mesure, par son influence, de guider ses
subordonnés (followers) vers l'atteinte des objectifs organisationnels fixés (Erkutlu, 2008).
L'efficacité du leadership est mesurée, la plupart du temps, dans les études par la satisfaction des
subordonnés et à l'aide du Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), développé par Bass et
Avolio (1990).
Il est à noter que les études de Densten (2003) et de Stordeur et al. (2000) font partie des rares
études qui portent sur l'efficacité des styles de leadership selon les niveaux hiérarchiques.
Néanmoins, ces études ont été réalisées, respectivement, selon les niveaux hiérarchiques de
plusieurs corps de police (p. ex. : sergent, major) et selon les niveaux hiérarchiques des
gestionnaires dans les établissements hospitaliers (p. ex. : infirmer/infirmière clinicienne,
spécialiste). Ainsi, la difficulté à relier les niveaux hiérarchiques de ces corps d'emploi aux niveaux
hiérarchiques habituels (p. ex. : supérieur, intermédiaire et premier niveau) ne nous permet pas de
relater les résultats de ces deux études.
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(transformationnel et transactionnel, entre autres), selon le niveau d'encadrement.
Plus spécifiquement, les résultats d'Edwards et Gill (2012) montrent qu'à tous les
niveaux de gestion (supérieur, intermédiaire et premier niveau), le leadership
transformationnel est plus efficace que le leadership transactionnel. De plus, ces
mêmes auteurs rapportent qu'il n'y aurait pas de différence quant à l'efficacité du
leadership transformationnel selon le niveau de gestion. A cet égard, de nombreuses
études empiriques ont permis de montrer que le style de leadership transformationnel
peut être adopté non seulement par les gestionnaires de premier niveau, mais aussi
par les gestionnaires intermédiaires et supérieurs (Diaz-Sâenz, 2011).
Des différences ont toutefois été observées quant aux composantes
comportementales du leadership transformationnel et transactionnel. Plus
précisément, l'influence idéalisée (ou le charisme), ainsi que l'inspiration stimulante
sont plus particulièrement associées aux gestionnaires supérieurs (Edwards et
Gill 2012). Ce résultat est expliqué par le fait que les gestionnaires supérieurs sont
dans une meilleure position pour adopter des comportements charismatiques et
visionnaires. Bruch et Walter (2007) abondent dans le même sens et rapportent que
ces deux composantes associées au style de leadership transformationnel (influence
idéalisée et inspiration stimulante) seraient plus efficaces lorsqu'elles seraient
adoptées par les gestionnaires supérieurs. Par ailleurs, ces deux composantes seraient
efficaces, dans une moindre mesure, pour la gestion intermédiaire (Bruch et Walter,
2007) et inefficaces pour la gestion de premier niveau (Edwards et Gill, 2012). En ce
qui a trait à la stimulation intellectuelle et à la considération individualisée, les études
de Bruch et Walter (2007), ainsi que d'Edwards et Gill (2012), ne font ressortir
aucune différence selon le niveau hiérarchique quant à l'efficacité. À cet égard.
Brunch et Walter (2007) encouragent les gestionnaires de tous les niveaux à avoir des
comportements qui prônent la stimulation intellectuelle et la considération
individualisée dans leur gestion quotidienne (p. ex. : susciter la créativité chez les
subordonnés).
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Quant au leadership transactionnel, il serait moins efficace pour les niveaux
hiérarchiques supérieurs, mais il le serait davantage pour les niveaux inférieurs (qui
comprennent le niveau de gestion intermédiaire et de premier niveau) par le biais de
la mise en place de comportements de récompense contingente (Edwards et Gill,
2012).
En ce qui concerne le LMX, si peu d'études ont porté sur les différences
dans les comportements associés au LMX ou quant à son efficacité selon les niveaux
de gestion, l'étude de DeChurch et al. (2010) a fait ressortir des différences dans les
styles de leadership, selon le niveau de gestion^'*. Toutefois, ces auteurs ont, d'abord,
soulevé le fait que les chercheurs qui s'intéressent au LMX réalisent davantage des
études où ils mesurent, essentiellement, le style de leadership du gestionnaire de
premier niveau^ Ainsi, le manque d'études quant aux niveaux de gestion
intermédiaire et supérieure induit une efficacité plus importante du LMX entre les
gestionnaires de premier niveau et les employés (DeChurch et ai, 2010). Qui plus
est, ces mêmes auteurs relèvent que de tous les niveaux de gestion, le niveau
intermédiaire est celui qui a reçu le moins d'attention de la part des chercheurs dans
les recherches sur le leadership. Par conséquent, DeChurch et al. (2010) recommande
de réaliser des études spécifiquement sur ce niveau de gestion étant donné
l'importance de leurs rôles dans l'organisation. Ils ajoutent que les gestionnaires
intermédiaires représentent un « genre » unique de leader de par leur position
hiérarchique. En effet, ce sont les seuls qui, par leurs décisions et leur implication sur
le plan stratégique, peuvent influencer à la fois les niveaux supérieurs et les niveaux
inférieurs (Floyd et Wooldridge, 1992).
L'étude de DeChurch et al. (2010) est basée sur de nombreuses études empiriques sur le leadership,
dont le LMX, qui ont été recensées à travers 25 ans de recherche.
Dans l'étude de DeChurch et al. (2010), le nombre total d'études empiriques répertoriées qui
portent sur le LMX est de 31 en lien avec le premier niveau, 14 en lien avec la gestion
intermédiaire et seulement 1 en lien avec la gestion supérieure. À titre indicatif, en ce qui a trait au
leadership transformationnel, 26 des études empiriques qui ont été répertoriées sont en lien avec la
gestion de premier niveau, 15 en lien avec la gestion intermédiaire et 30 en lien avec la gestion
supérieure.
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En somme, il apparaît que le leadership transformationnel est efficace à tous
les niveaux de gestion, contrairement au leadership transactionnel qui l'est davantage
pour les niveaux inférieurs. Quant au LMX, son efficacité en lien avec les différents
niveaux de gestion a été peu abordée, si ce n'est que dans des études réalisées auprès
des gestionnaires de premier niveau. Néanmoins, il apparaît que certains
comportements associés aux composantes des styles de leadership sont à privilégier
selon le niveau hiérarchique. Ainsi, les compétences de leadership nécessaires à
chacun des niveaux de gestion diffèrent.
A cet égard, la représentation schématique du strataplex des compétences
de Mumford et al. (2007), telle qu'illustrée par la figure suivante, permet d'identifier
les compétences de leadership qui sont nécessaires selon les différents niveaux de
gestion.
Figure 1
Le strataplex des compétences en leadership




— COMPETENCES PROFESSIONNELLES -
COMPETENCES STRATEC3QLES
36
Le terme strataplex est un mot dérivé des termes strata (c.-à-d. le fait d'avoir un nombre de
niveaux) et plex (c.-à-d. le fait de diviser en morceaux les niveaux). Plus précisément, le terme
strataplex fait référence aux trois différents niveaux représentés dans le schéma et à la division de
chacun des niveaux selon l'importance des différentes compétences (Mumford et al, 2007).
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Le modèle de Mumford et al. (2007) fait ressortir les besoins en
compétences de leadership selon trois niveaux hiérarchiques (gestionnaire de premier
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niveau, gestionnaire intermédiaire et gestionnaire de niveau supérieur) . Ainsi, ce
strataplex regroupe quatre catégories de compétences de leadership requises pour
tous les niveaux d'encadrement : 1) les compétences cognitives, 2) les compétences
interpersonnelles, 3) les compétences professionnelles et 4) les compétences
stratégiques. Soulignons que ces quatre catégories de compétences ont été élaborées à
partir des résultats d'études antérieures qui ont porté sur les compétences de
leadership (p. ex. : Katz, 1974; Mintzberg, 1973; Mumford, Marks, Connelly,
Zaccaro et Reiter-Palmon, 2000). Les compétences cognitives font référence aux
habiletés cognitives de base et aux compétences fondamentales requises pour une
grande partie des activités des leaders (p. ex. : compétences en ce qui a trait au
traitement et à la diffusion d'informations et compétences en communication orale).
Les compétences interpersonnelles, quant à elles, font référence aux capacités des
leaders à interagir avec les autres et à les influencer (p. ex. : compétences en relation
humaine et compétences en négociation). Pour leur part, les compétences
professionnelles font référence aux compétences d'affaires des leaders qui leur
permettent de s'adapter au contexte et à l'environnement externe de leur organisation
(p. ex. : compétences en gestion des ressources matérielles, compétences en gestion
des ressources financières). Finalement, les compétences stratégiques sont davantage
abstraites en ce sens qu'elles font référence à la capacité du leader à être visionnaire
et à sa capacité à saisir les opportunités (p. ex. : compétences en résolution de
problèmes et compétences en développement stratégique).
À travers ce modèle, on constate qu'au niveau de gestion supérieur, les
compétences stratégiques sont davantage nécessaires. Contrairement à ce que
plusieurs auteurs mentionnent en ce qui a trait à l'évolution du rôle du gestionnaire
intermédiaire qui devient de plus en plus stratégique (p. ex. : Balogun et
Il est à noter que les auteurs soulignent que bien que trois niveaux hiérarchiques soient présentés
dans ce schéma (premier niveau, niveau intermédiaire et niveau supérieur), le concept pourrait être
appliqué à davantage de niveaux organisatioimels (Mumford et al., 2007).
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Johnson, 2004; Currie, 1999; Desmarais et Abord De Chatillon, 2010; Floyd et
Wooldridge, 1992; Rouleau 1999; Rouleau et Balogun, 2011; Tessier, 2006),
Mumford et al. (2007) soutiennent que les compétences stratégiques ne sont pas les
plus importantes pour le gestionnaire intermédiaire. Ce serait plutôt les compétences
cognitives et interpersonnelles qui seraient à privilégier. Khan et Ahmad (2012) sont
du même avis et soulèvent que les leaders intermédiaires doivent avoir les meilleures
capacités de communication étant donné leurs relations ascendantes et descendantes
avec les différents membres dans l'organisation. Pour les gestionnaires de premier
niveau, les compétences cognitives seraient les plus importantes.
En résumé, il apparaît que les compétences en leadership présentent des
différences selon le niveau de gestion. Par conséquent, selon leur position
hiérarchique, les gestionnaires doivent avoir certaines compétences et adopter
certains comportements. Néanmoins, il semblerait que certaines ressources ou
certaines contraintes puissent favoriser ou nuire à la capacité du gestionnaire à
adopter certains comportements de gestion. En effet, certaines ressources/contraintes
influenceraient la capacité du gestionnaire à mettre en place certaines pratiques.
2.7 Les ressources et les contraintes associées à la mise en place des compétences
de gestion
Comme nous l'avons vu, le comportement du gestionnaire est déterminant
en matière de SPT. Toutefois, les gestionnaires ne disposent pas toujours des leviers
qui leur permettent de jouer leur rôle adéquatement (Joumoud et Pezé, 2012). Bien
que des ressources puissent les aider à jouer leur rôle, des contraintes peuvent
également influer sur la capacité des gestionnaires à mettre en place certaines
pratiques (compétences ou comportements de gestion et de leadership). La notion de
ressource/contrainte a principalement été associée au contexte et à l'environnement
organisationnel en lien avec la performance au travail (Ford, 1981; Wofford, 1971).
Par exemple, en fonction du contexte organisationnel, la taille de l'équipe peut
influencer les comportements et la performance du leader (Ford, 1981).
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Certaines ressources/contraintes peuvent également être liées à la tâche ou aux
compétences individuelles. Par exemple, recevoir une formation adéquate relative à la
tâche ou, à l'inverse, inadéquate, peut avoir un impact sur les comportements et la
performance des employés (Peters et O'Connor, 1980). Enfin, dans le cas où les
ressources/contraintes sont associées aux caractéristiques personnelles des individus,
on parle de ressources/contraintes personnelles. Selon Mumford et al. (2007), par
exemple, le fait qu'un individu ait des habiletés ou non à établir des relations
interpersonnelles peut avoir une influence sur ses comportements.
2.7.1 Les ressources/contraintes organisationnelles
y
Les pratiques de gestion sont mises en place dans un contexte
organisationnel susceptible de présenter des ressources ou des contraintes; ce
contexte peut donc aussi bien favoriser l'adoption de certaines pratiques ou nuire à
celle-ci. Ainsi, l'organisation peut aider les gestionnaires ou leur nuire dans la mise
en place de certaines pratiques de gestion. Par exemple, par la mise en place de
politiques ou de programmes en matière de SPT, l'organisation peut aider les
gestionnaires à adopter de saines pratiques (Zanko et Dawson, 2012). A l'inverse, si
l'organisation ne met pas en place les dispositions nécessaires et favorables à
l'adoption de saines pratiques, cela peut devenir un frein important à la mise en place
de saines pratiques par les gestionnaires. Les ressources/contraintes qu'impose
l'organisation peuvent donc avoir un impact positif (ressource) ou négatif (contrainte)
dans la mise en place de certaines pratiques (ou compétences) de gestion. Par ailleurs,
comme nous l'avons vu avec Boyatzis (1982), les compétences de gestion sont en
interaction, entre autres, avec les attentes et les exigences du travail, les compétences
de l'individu et l'environnement organisationnel. En effet, Boyatzis (1982) souligne
qu'il est nécessaire de prendre en compte le contexte organisationnel dans lequel
s'inscrivent les compétences de gestion qui sont mises en place. En d'autres termes, il
est important de tenir compte du contexte organisationnel dans l'identification des
compétences de gestion liées à la performance.
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Ford (1981) va dans le même sens et relate que le contexte influence
l'efficacité des comportements des leaders. 11 souligne, entre autres, que plus le
contexte organisationnel est en adéquation avec les comportements des leaders, plus
les leaders sont performants. Inversement, plus le leader se trouve en présence de
contraintes du contexte organisationnel, plus il doit s'adapter à ce contexte, ce qui
engendre une diminution de sa performance et donc une diminution de sa capacité à
adopter certaines pratiques. Dans son étude, il a, tout d'abord, retracé six facteurs
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organisationnels qui agissent en tant que ressources/contraintes , soit 1) la taille de
l'équipe (nombre de subordonnés), 2) l'éducation (en termes de qualification),
3) les tâches routinières (sur le plan de la technologie^'), 4) l'interdépendance dans le
travail (la coordination des tâches dans l'équipe), 5) l'incertitude de l'environnement
organisationnel (l'ambiguïté de rôles) et 6) la structure hiérarchique (règles et
procédures de l'organisation). Ford (1981) a, par la suite, étudié l'influence de ces six
facteurs sur la capacité du leader à adopter certains comportements de leadership
(comportements liés à la structure et comportements de considération). Les tâches
routinières, l'éducation et l'incertitude de l'environnement ont été relevés comme
étant des facteurs qui influencent les comportements liés à la structure, soit les
comportements orientés vers la tâche qui se traduisent, entre autres, par l'explication
des attentes du leader par rapport au travail des employés. La taille de l'équipe et
l'éducation ont quant à eux été relevés comme étant des facteurs qui influencent les
comportements de considération, c'est-à-dire les comportements orientés vers le bien-
être des employés.
De son côté, Wofford (1971) a cherché à recenser les variables associées à
certains facteurs organisationnels qui influencent l'efficacité des comportements de
Selon nous, le facteur 2) l'éducation est davantage en lien avec les ressources/contraintes
personnelles et les facteurs 3) les tâches routinières et 4) l'interdépendance dans le travail sont
davantage en lien avec les ressources/contraintes liées à la tâche.
Il est à noter que la technologie joue un rôle primordial dans les trois organisations de cette étude
(maison d'édition, banque et université). Les participants étaient interrogés siu leurs tâches qui sont
liées au domaine technologique, mais plus précisément sur les aspects routiniers
(p. ex. : « Whatpercent ofworkis thesame from day to day ? » (Ford, 1981, p. 280)
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gestion et la performance. Il a regroupé ces variables en cinq facteurs
organisationnels qui peuvent être considérés à la fois comme des ressources et des
contraintes, selon le contexte. Ces facteurs sont : 1 ) la distribution du pouvoir
(p. ex. : centralisé ou décentralisé), 2) la complexité de l'organisation
(p. ex. : équipements de travail complexes ou simples), 3) la taille de l'organisation et
la structure du travail (p. ex. : grande ou petite organisation), 4) la structure des
groupes de travail (p. ex. ; grand ou petit groupe), 5) la structure hiérarchique et la
communication (p. ex. : communication fréquente dans les groupes ou peu
d'interaction entre les groupes).
Soulignons que comme pour Ford (1981), Wofford (1971) a relevé des
facteurs organisationnels qui peuvent influencer la performance et l'efficacité des
comportements de gestion ou de leadership. Par ailleurs, les facteurs relevés par les
deux études ont trait soit aux modes de fonctionnement de l'organisation
(p. ex. : taille de l'équipe ou du groupe de travail), soit à la structure de l'organisation
(p. ex. : structure hiérarchique). Ainsi, les caractéristiques de l'organisation peuvent
influencer la capacité d'action du gestionnaire (ou du leader). Si l'étude de Wofford
(1971) a permis de relever des facteurs exclusivement en lien avec le contexte et
l'envirormement organisationnel, l'étude de Ford (1981), quant à elle, a permis de
retracer trois facteurs (l'éducation, les tâches routinières et l'interdépendance dans le
travail) qui sont davantage liés à la tâche ou aux caractéristiques personnelles de
l'individu. En plus de la catégorie des ressources/contraintes organisatiormelles, deux
catégories additionnelles de ressources/contraintes doivent être prises en compte. En
effet, des ressources/contraintes peuvent également être associées à la tâche ou aux
caractéristiques personnelles des individus.
2.7.2 Les ressources/contraintes liées à la tâche
Les ressources/contraintes organisatiormelles jouent un rôle important, et ce,
surtout sur le plan de la mise en place de comportements de gestion et de leadership
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et de la performance. De la même manière, de nombreux auteurs ont reconnu les
ressources/contraintes liées à la tâche comme étant des déterminants importants de la
performance au travail (p. ex. : O'Connor, Peters, Pooyan, Weekley, Frank et
Erenkrantz, 1984; Schneider, 1978; Wherry et Bartlett, 1982). Dans leur méta-
analyse, Villanova et Roman (1993) relatent que les ressources liées à la tâche sont
des facilitateurs de la performance tandis que les contraintes sont des obstacles à la
performance. Ces ressources/contraintes liées à la tâche peuvent également avoir un
rôle important sur le plan de la satisfaction ou de la fiustration au travail, ainsi que
par rapport au taux de roulement des gestionnaires de tous les niveaux de gestion
(O'Connor et al, 1984). Qui plus est, tout comme les ressources/contraintes
organisationnelles, les ressources/contraintes liées à la tâche peuvent influencer la
capacité des gestionnaires à adopter certaines pratiques de gestion.
Les plus connues sont sans doute celles identifiées par Peters et O'Connor
(1980). Qualifiées de ressources lorsqu'elles permettent d'améliorer la performance
et de contraintes lorsqu'elles sont reliées à une mauvaise performance, ces
ressources/contraintes sont divisées en huit catégories. On retrouve donc :
1) l'information relative à la tâche; 2) les outils et les équipements nécessaires pour la
tâche; 3) les foumitures et le matériel nécessaires pour la tâche; 4) les ressources
financières pour le travail; 5) les services et l'aide des autres dans le travail;
6) la préparation ou la formation pour la tâche; 7) le temps disponible pour la tâche et
8) l'environnement de travail. Ces ressources deviennent des contraintes lorsqu'elles
répondent à l'une ou à plusieurs de ces dimensions : 1) l'inaccessibilité de la
ressource; 2) la quantité insuffisante de la ressource et 3) la qualité insuffisante de la
ressource (Peters et O'Connor, 1980). Cette étude met donc en évidence l'idée selon
laquelle une ressource peut devenir une contrainte si elle répond à l'une ou à
plusieurs des trois dimensions (inaecessibilité, qualité et quantité insuffisante).
Si Peters et O'Connor (1980) associent les contraintes à une mauvaise
performance, il va sans dire qu'il est nécessaire de les réduire ou encore de les
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éliminer dans le but d'améliorer la performance. Par ailleurs, comme le rapporte
Okurame (2009), une fois les contraintes organisationnelles répertoriées, elles doivent
être réduites au minimum dans le but de créer un environnement propice à la
performance et au bien-être des employés.
Ainsi, certaines ressources/contraintes liées à la tâche peuvent influencer la
capacité du gestionnaire à mettre en place certaines pratiques de gestion. De la même
manière, certaines ressources/contraintes liées aux caractéristiques personnelles de
l'individu peuvent influencer la capacité d'action du gestionnaire.
2.7.3 Les ressources/contraintes personnelles
Si des ressources/contraintes sont propres au contexte organisationnel ou
encore à la tâche, d'autres proviennent des caractéristiques personnelles de l'individu.
Ainsi, Desmarais et Abord De Chatillon (2010) rapportent que la mise en œuvre des
rôles des gestionnaires intermédiaires dépend à la fois des contraintes, des
habilitations et des règles apportées par l'organisation, mais également des
compétences et des atouts de l'individu regroupés sous le terme de ressources. Par
ailleurs, Boyatzis (1982) rapporte que les compétences de travail de l'individu sont en
interdépendance avec ses compétences de gestion. Ford (1981) abonde dans le même
sens avec le facteur éducation (qui se traduit par les connaissîinces, les compétences
et les qualifications professionnelles), qui influence le comportement des leaders.
Aussi, comme l'ont montré Mumford et al. (2007) à travers leur strataplex des
compétences de leadership selon les niveaux organisationnels, les gestionnaires
intermédiaires ont des compétences cognitives, interpersonnelles, professionnelles et
stratégiques (les compétences cognitives et interpersonnelles étant davantage
requises). Donc, les gestionnaires doivent avoir des caractéristiques personnelles qui
contribuent à démontrer ces compétences. À titre d'illustration, un gestionnaire
pourrait avoir des habiletés en relations humaines. Ces habiletés deviendraient une
ressource pour ce dernier dans la mise en place de certaines pratiques en lien avec les
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relations interpersonnelles (p. ex. : démontrer de l'écoute). A l'inverse, un
gestionnaire pourrait ne pas être à l'aise avec les relations humaines, ce qui pourrait
lui nuire dans la mise en place de certaines pratiques (p. ex. : un gestionnaire pourrait
ne pas participer aux activités sociales parce qu'il n'est pas à l'aise en public).
Ainsi, à la lumière de ce que nous venons de voir, les caractéristiques
personnelles de l'individu, que ce soit ses traits, ses connaissances ou encore ses
habiletés, peuvent influencer sa capacité d'action, c'est-à-dire ses pratiques de
gestion. Nous avons également vu que des ressources/contraintes qui proviennent du
contexte et de l'environnement organisationnel, ou encore de la tâche, peuvent
influencer la mise en place ou non de certaines pratiques de gestion. Ces
ressources/contraintes seront donc également prises en compte dans l'identification
des PGS en lien avec la SPT.
2.8 Synthèse de la revue de la littérature
En résumé, dans ce chapitre, nous avons fait état de la littérature qui traite
plus particulièrement de la SPT des gestionnaires, des compétences et des
comportements de gestion ou de leadership, ainsi que des contraintes/ressources qui
influencent la mise en place des pratiques de gestion.
D'une part, cette revue de la littérature nous informe sur les facteurs de
risque à la SPT propres aux gestionnaires de premier niveau.
D'autre part, cette revue de la littérature permet de mettre en évidence le fait
que les compétences et les comportements de gestion et de leadership des
gestionnaires peuvent avoir une influence sur la SPT de leurs subordonnés. Notre
revue de la littérature a également fait ressortir le manque de spécificité dans les
modèles qui traitent des compétences de gestion ou de leadership en lien ou non avec
la SPT. Une seule étude récente a traité de la spécificité des pratiques de gestion en
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lien avec la SPT (St-Hilaire, 2012); elle a permis de relever les pratiques qui sont
mises de l'avant essentiellement par des gestionnaires de premier niveau. À cet égard,
nous constatons qu'aucune étude n'a été réalisée sur l'identification des pratiques des
gestionnaires de niveau intermédiaire qui ont une influence sur la SPT des
gestionnaires de premier niveau, et ce, malgré les différences dans les styles de
leadership et les compétences de leadership selon les niveaux hiérarchiques.
Cette revue de la littérature nous a finalement permis de constater que des
ressources/contraintes qui proviennent 1) de l'organisation et de son contexte, 2) de la
tâche et 3) des caractéristiques personnelles de l'individu peuvent influencer la
capacité des gestionnaires à adopter des pratiques de gestion.
CHAPITRE III :
PRÉSENTATION DE L'ÉTUDE
Dans les deux chapitres précédents, nous avons présenté la problématique de
laquelle découle notre étude et nous avons également fait état de la littérature afin de
situer la SPT des gestionnaires de même que les principaux modèles de leadership et
de compétences de gestion qui agissent sur la SPT, et ce, tout en prenant en compte
les ressources et les contraintes qui peuvent influencer la capacité d'action des
gestionnaires. Dans le cadre de ce troisième chapitre, nous présentons l'objectif
principal de l'étude et les questions de recherche qui en découle, et ce, en relevant la
pertinence de l'étude.
3.1 Objectif de l'étude et questions de recherche
Notre étude exploratoire vise à identifier les PGS des gestionnaires
intermédiaires qui sont en lien avec la SPT des gestionnaires de premier niveau. En
lien avec cet objectif de recherche, nous répondrons à quatre questions de recherche
spécifiques :
Question 1 : Quelles sont les pratiques de gestion spécifiques des gestionnaires
intermédiaires en lien avec la santé psychologique au travail des
gestionnaires de premier niveau?'^®
Question 2 '■ En quoi les pratiques de gestion spécifiques des gestionnaires
intermédiaires en lien avec la santé psychologique au travail des gestionnaires
de premier niveau qui ont été identifiées diffèrent-elles de celles identifiées
dans l'étude de St-Hilaire (2012)?
40 Cette question est inspirée de l'étude de St-Hilaire (2012) sur les pratiques de gestion et de travail
en lien avec la SPT.
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Question 3 : Y a-t-il des différences entre la perception des gestionnaires
intermédiaires et celle des gestionnaires de premier niveau quant aux
pratiques de gestion spécifiques importantes pour la santé psychologique au
travail?"^'
Question 4 : Qucllcs sout Ics rcssourccs et les contraintes qui favorisent ou qui
compliquent la mise en place des pratiques de gestion spécifiques des
gestionnaires intermédiaires en lien avec la santé psychologique au travail des
gestionnaires de premier niveau?
Grâce à notre étude, nous dégagerons des thèmes précis permettant de
cartographier et de nommer les PGS des gestionnaires intermédiaires en lien avec la
SPT des gestionnaires de premier niveau.
3.2 Pertinence de l'étude et contribution scientifique
La pertinence de notre étude s'inscrit dans les travaux qui mettent en lien les
pratiques de gestion et la SPT (Lewis et al, 2010; St-Hilaire, 2012; Yarker et al,
2007; 2008) ainsi que la portée du développement des pratiques de gestion et de
leadership en tant que méthode d'intervention prometteuse en SPT (p. ex. : Kelloway
et Barling, 2010). Toutefois, les études qui portent sur les pratiques de gestion
spécifiquement en lien avec la SPT sont encore embryonnaires, voire quasi
inexistantes, plus particulièrement quant aux PGS en lien avec la SPT des
gestionnaires de premier niveau.
En effet, rappelons que seulement deux études peuvent servir de cadre de
référence à notre étude, soit l'étude britannique (Lewis et al, 2010; Yarker et al,
2007; 2008) qui a permis d'identifier des compétences de gestion liées
Cette question est inspirée de l'étude de St-Hilaire (2012) sur les pratiques de gestion et de travail
en lien avec la SPT.
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spécifiquement au stress et la récente étude québécoise (St-Hilaire, 2012) qui a
abordé les comportements spécifiques et observables que peuvent mettre en place les
gestionnaires pour agir sur la SPT. Néanmoins, dans son étude, St-Hilaire (2012)
souligne la nécessité de réaliser d'autres études sur les pratiques de gestion en lien
avec la SPT, notamment de répliquer l'étude dans d'autres types d'organisations.
Ainsi, ces études sur lesquelles nous nous appuyons présentent des limites, entre
autres :
1. L'étude de St-Hilaire (2012) a été réalisée dans une seule et même organisation;
l'échantillon présente des particularités propres à cette organisation;
2. L'étude de Yarker et al. (2007; 2008) et Lewis et al. (2010) a été réalisée dans un
contexte britannique spécifique et a abordé les compétences de gestion et non les
PGS (c.-à-d. que cette étude ne s'est pas intéressée à la spécificité des
comportements de gestion). De même, ces compétences de gestion sont liées
spécifiquement au stress et non à la SPT, que nous considérons plus englobante;
3. Dans les deux études, les différences entre les niveaux de gestion n'ont pas été
prises en compte, ainsi que les ressources/contraintes qui peuvent influencer la
capacité des gestionnaires à mettre en place des pratiques de gestion qui
favorisent la SPT.
Notre étude permet, notamment, de faire progresser les travaux de ces deux
études en explorant les PGS des gestionnaires intermédiaires et en abordant les
ressources et les contraintes qui favorisent la mise en place des pratiques de gestion
ou qui y nuisent. La réalisation de notre étude dans deux secteurs d'activité
économiques, différents de ceux des deux études qui nous servent de cadre de
référence, permet également de faire progresser ces travaux. De plus, sur le plan des
retombées pour la pratique, les résultats de notre étude serviront de cadre de référence
dans le développement d'outils et de formations pour intervenir en STP, plus
particulièrement auprès des gestionnaires de premier niveau.
70
En résumé :
1. La SPT des gestionnaires de premier niveau est peu étudiée, malgré le fait que
cela représente un problème d'actualité;
2. Les styles de leadership et les compétences de leadership diffèrent selon le
niveau d'encadrement;
3. À notre connaissance, aucune étude n'a permis d'identifier les pratiques de
gestion concrètes des gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT des
gestionnaires de premier niveau.
Au final, notre étude permettra de proposer une première taxinomie'^^ et
cartographie'^^ des pratiques des gestionnaires intermédiaires qui favorisent la SPT
des gestionnaires de premier niveau. Soulignons que notre étude réplique en partie
celle de St-Hilaire (2012).
II est à noter que la taxinomie fait référence au classement hiérarchique (par thèmes) des PGS en
lien avec la SPT.
Il est à noter que la cartographie est le fait de recenser toutes les PGS en lien avec la SPT.
CHAPITRE IV :
MÉTHODE
Dans ce chapitre, le processus de recherche que nous avons privilégié afin
d'identifier les PGS des gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT des
gestionnaires de premier niveau sera présenté et justifié. Ainsi, dans les prochaines
sections de ce quatrième chapitre, nous définissons et expliquons, d'abord, nos
considérations épistémologiques. Plus précisément, nous définissons le paradigme
dans lequel s'inscrit notre étude, de même que la nature de notre étude et, enfin, nous
présentons la stratégie de recherche qualitative adoptée. Ensuite, la méthode de
recherche que nous avons retenue dans le cadre de notre étude est détaillée. À ce
propos, nous traitons du choix des participants à notre étude, de notre stratégie de
collecte des données, en passant par la présentation de notre outil de collecte des
données, et nous terminons avec l'explication de notre stratégie d'analyse des
données. Finalement, une section qui présente les principes éthiques qui ont été
considérés et qui ont rendu possible la réalisation de notre étude clôt ce chapitre.
4.1 Paradigme de recherche
Le contexte dans lequel se déroule une étude est étroitement lié avec
l'opérationnalisation de sa conduite, de même qu'avec le choix du paradigme de
recherche"^ s'y rattachant :
Il en résulte que c'est à la fin de la recherche que le chercheur peut
reconnaître ce qui a effectivement été réalisé et répondre aux questions de
l'épistémologie en déterminant, entre autres, le paradigme de recherche
auquel il a adhéré ou, le plus souvent, duquel il s'est rapproché.
(Van der Maren, 2011, p. 8)
44 Pour plusieurs chercheurs, le choix du paradigme de recherche constitue une façon d'être dans le
monde de la recherche. En d'autres termes, le paradigme de recherche est défini comme un modèle
de référence fondamental sur lequel s'appuient les chercheurs d'une discipline donnée pour
structurer et pour guider leur recherche (p. ex. : Fortin, 2010; Kuhn, 1983). Dans notre cas, tout
comme le souligne Kuhn (1983), le paradigme de recherche n'est pas qu'un simple énoncé; il sert
d'assise à la stratégie et à la méthode de recherche qui ont été privilégiées pour notre étude.
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En ce sens, notre étude se rapproche d'un paradigme de recherche
pragmatique, au sens de Creswell (2013) et de Fortin (2010). Malgré le fait que ces
deux auteurs associent le paradigme de recherche pragmatique à la méthode de
recherche mixte, la vision philosophique du pragmatisme de Creswell (2013) selon
laquelle les chercheurs sont libres de choisir leur méthode de recherche, et ce, en
fonction de leurs objectifs de recherche, rejoint notre position. De son côté. Fortin
(2010) soutient que le paradigme pragmatique met l'accent sur l'avancement de la
connaissance; cette perspective rejoint également notre position.
Bien que notre étude se rapproche le plus du paradigme pragmatique, elle
tend également vers le paradigme constructiviste. À la différence des paradigmes
positivistes et postpositivistes, comme rapporté par Lincoln, Lynham et Cuba (2011),
le paradigme constructiviste part du principe que la réalité est multiple, subjective et
qu'elle correspond aux constructions mentales de chacun (Fortin, 2010; Loiselle et
Profetto-McGrath, 2007). Ainsi, selon le paradigme constructiviste, l'objectif de la
recherche est de s'appuyer autant que possible sur l'opinion des participants à propos
du sujet à l'étude (Creswell, 2013). De son côté. Fortin (2010) relève que la recherche
qualitative, lorsqu'elle est liée au paradigme de recherche constructiviste, met
l'accent sur la compréhension approfondie et élargie d'un phénomène peu connu.
Malgré le fait que tous ces éléments puissent être reliés à notre étude, il convient de
préciser que le paradigme constructiviste est fondé sur le postulat selon lequel la
recherche qualitative est axée sur un processus entièrement inductif (p. ex. : Creswell,
2013; Fortin, 2010), ce qui n'est pas notre cas. Le paradigme de recherche
pragmatique, quant à lui, est fondé sur le postulat selon lequel le chercheur fait appel
aux raisonnements inductifs et déductifs (Fortin, 2010); tel est notre cas. Bien
qu'également fondé sur le principe que le chercheur doit collecter plusieurs types de
données afin d'avoir une meilleure compréhension du problème (p. ex. : Creswell,
2013; Fortin, 2010), l'essence même du paradigme pragmatique est de mettre l'accent
sur l'avancement de la connaissance, l'amélioration de la condition humaine et la
création de théories (Fortin, 2010), ce que vise notre étude, entre autres.
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Par conséquent, le paradigme de recherche pragmatique privilégié pour notre
étude est en lien avec notre objectif de recherche. De surcroît, il est en cohérence avec
notre choix de stratégie de recherche qualitative'*^ de même qu'avec notre méthode de
recherche choisie'*^.
4.2 Nature de la recherche
Tel que mentionné précédemment, aucune étude"*^ n'a porté sur
l'identification des PGS des gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT des
gestionnaires de premier niveau. La conduite de notre étude est donc réalisée dans le
but ultime de produire de nouvelles connaissances qui permettront l'action,
directement sur le terrain; il s'agit d'une recherche appliquée (Fortin, 2010).
Par ailleurs, nous souhaitons que les résultats puissent contribuer à amener
de nouvelles connaissances sur les modèles de compétences de gestion et, plus
spécifiquement, pour le développement d'intervention en SPT. Cela permettra, entre
autres, de faire progresser les travaux de Yarker et al. (2007; 2008) et de Lewis et al.
(2010), ainsi que ceux de St-Hilaire (2012). Rappelons que ces auteurs ont réalisé les
premières études empiriques sm le sujet.
4.3 Stratégie de recherche
La recherche qualitative cherche à comprendre et à décrire l'expérience des
humains (p. ex. ; Gephart, 2013; Litchman, 2013). Du point de vue d'Anadôn : « Le
point de vue, le sens que les acteurs donnent à leur conduite ou à leur vie est matière
d'observation et de recherche » (2006, p. 15). Ainsi, parce que notre étude ne vise pas
à mesurer le phénomène à l'étude d'une quelconque manière, mais qu'elle vise plutôt
à identifier les PGS des gestionnaires intermédiaires qui sont en lien avec la SPT des
Le choix de la stratégie de recherche qualitative est présenté à la section 4.3 du présent chapitre.
^ Le choix de la méthode de recherche est détaillé aux sections 4.4 à 4.6 du présent chapitre.
À notre connaissance.
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gestionnaires de premier niveau, nous avons opté pour une stratégie de recherche
qualitative. Plus précisément, la recherche qualitative a pour but d'aider à la
compréhension des phénomènes sociaux dans leur contexte naturel et selon diverses
circonstances (Fortin, 2010). En effet, elle est indispensable pour l'étude de
phénomènes sociaux qui demandent d'être en contact avec le terrain
(p. ex. : Lichtman, 2013; Deslauriers, 1991). Elle permet donc au chercheur de
développer, à partir des données recueillies sur le terrain, des théories mieux
articulées sur la réalité. Considérée comme une stratégie de recherche flexible et très
changeante (Litchman, 2013), la recherche qualitative peut être réalisée de plusieurs
façons, du fait qu'il n'existe pas une manière particulière et précise qui dicte sa
conduite. Néanmoins, la plupart du temps, les chercheurs qui optent pour cette
stratégie de recherche vont à la découverte de nouveaux phénomènes ou encore
cherchent à comprendre leur fonctionnement (Litchman, 2013). Ces raisons sont le
fondement du choix de la stratégie de recherche qualitative pour notre étude.
En terminant, puisque le but de chaque recherche qualitative peut différer
(Fortin, 2010), il est utile de préciser que notre recherche est de type exploratoire.
Dans notre cas, la recherche de type exploratoire a été retenue pour deux raisons.
Premièrement, pour combler un vide et ainsi mieux documenter un sujet
(p. ex. ; Lefrançois, 1992; Van der Maren, 1995). En effet, étant donné que nous ne
connaissons pas les PGS des gestionnaires de niveau intermédiaire qui influencent la
SPT des gestionnaires de premier niveau, notre étude sert à produire des
connaissances sur le sujet; tel est le but premier d'une étude exploratoire
(Trudel, Simard et Vonarx, 2007). Deuxièmement, une étude exploratoire peut aider à
mener une étude plus large (Trudel et al, 2007). À cet effet, notre étude aide à
structurer et à générer des données pour une étude de plus grande envergure qui
porterait, par exemple, sur les pratiques de gestion qui favorisent la SPT.
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4.4 Les participants à l'étude
Notre étude, qui découle d'un paradigme pragmatique, est réalisée avec une
approche qualitative dans le but d'explorer et d'identifier des pratiques de gestion en
lien avec la SPT. Le choix d'xme méthode de recherche adaptée à notre objectif de
recherche a donc été privilégié. Ainsi, comme le mentionne Savoie-Zajc
(2007, p. 100), pour qu'un échantillonnage soit scientifiquement valide en recherche
qualitative, il doit posséder « des caractéristiques générales : il est intentionnel, il est
pertinent par rapport à l'objet et aux questions de la recherche, il est balisé
théoriquement et conceptuellement, il est accessible et il répond aux balises éthiques
qui encadrent la recherche ». Les participants à la présente étude, tel que présenté
dans les sous-sections qui suivent, ont donc été sélectionnés pour répondre à ces
critères.
4.4.1 Le choix de l'échantillon
Notre étude a été réalisée auprès de gestionnaires de premier niveau et de
gestionnaires intermédiaires provenant de deux organisations distinctes, soit d'un
organisme parapuhlic québécois du secteur des services d'enseignement (post
secondaire) et d'un organisme public québécois du secteur du transport et de
l'entreposage (transport public)'*^. Aux fins d'anonymat, ces organisations seront
respectivement nommées entreprise ABC*^ et entreprise XYZ^° dans le présent
document.
Dans l'objectif de développer une taxinomie et une cartographie des PGS
des gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de premier
niveau, l'échantillon ne fut pas sélectionné aléatoirement, tel que proposé par la
Les organisations participantes ont été classées dans ces secteurs à partir du Système de
classification des industries de l'Amérique du Nord (SCIAN) de 2012 (Statistique Canada, 2013).
ABC est le nom fictif de l'entreprise du secteur des services d'enseignement (post-secondaire).
XYZ est le nom fictif de l'entreprise du secteur du transport et entreposage (transport public).
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méthode d'échantillonnage probabiliste (Del Balso et Lewis, 2007). Par ailleurs,
même si l'échantillon probabiliste gagne en taille d'échantillon et en standardisation,
il ne convient pas à tous les types d'études (Petrof, 1993). Comme le mentionnent
Miles et Huberman (2003), les chercheurs en recherche qualitative travaillent
généralement à partir d'échantillons qui « tendent à être orientés, plutôt que pris au
hasard » (p. 58). Par conséquent, le caractère exploratoire de notre étude qualitative
vient confirmer le choix de notre technique d'échantillonnage. Les participants à
notre étude ont donc été sélectionnés selon une méthode d'échantillonnage non
probabiliste, par choix raisonné (Del Balso et Lewis, 2007).
En fonction des objectifs de recherche, deux critères d'inclusion ont donc été
élaborés pour le choix des participants, et ce, dans le but de nous assurer que les
personnes rencontrées avaient bien le statut désiré.
En ce qui a trait au premier critère d'inclusion, puisque notre étude a été
réalisée auprès de gestionnaires de premier niveau et de gestionnaires intermédiaires,
il a fallu définir ces deux termes, et ce, pour deux raisons. Premièrement, parce que la
littérature ne s'entend pas sur une définition claire de ces termes et, deuxièmement,
parce que ces termes n'apparaissent pas systématiquement dans le titre donné aux
individus occupant ces fonctions. Il s'avérait donc nécessaire et important de faire ces
distinctions afin que les participants comprennent bien les termes utilisés dans le
courriel de recrutement' Aux fins de cette recherche, les gestionnaires de premier
niveau ont donc été définis comme étant les gestionnaires de première ligne
(Séguin, 2010), soit les contremaîtres, les chefs d'équipe ou d'unité ou encore les
superviseurs. Plus précisément, ces gestionnaires supervisent et encadrent du
personnel ou des équipes de travail sous leur responsabilité directe. Les gestionnaires
de niveau intermédiaire, quant à eux, ont été qualifiés de gestionnaires qui se situent
entre la haute direction et les gestionnaires de premier niveau (Robbins et al., 2000).
Les informations relatives au courriel de recrutement se trouvent à la sous-section suivante (4.4.2)
du présent chapitre.
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Ceux-ci gèrent des gestionnaires de niveau inférieur ou des professionnels séniors
(Munkeby, 2007)".
Pour le second et dernier critère d'inclusion, afin d'être en mesure
d'identifier les pratiques de gestion en lien avec la SPT, les gestionnaires devaient
être à l'emploi de leurs organisations respectives pour leur fonction de gestionnaire
depuis au moins 12 mois.
4.4.2 Le recrutement des participants
Afin de rejoindre les participants visés, nous avons eu recours à des
méthodes distinctes pour les deux organisations.
Premièrement, en ce qui concerne l'organisation ABC, le recrutement des
participants a été réalisé par le biais d'un courriel (voir annexe envoyé, par la
personne-ressource de l'organisation, à une liste de gestionnaires répondant aux
critères de sélection. Nous avons dû procéder ainsi puisque l'accès à la base de
données des courriels des gestionnaires visés nous était refusé, et ce, pour des raisons
de confidentialité et de non-divulgation. Nous reconnaissons que ce mode de
recrutement peut comporter certains biais dans la constitution de notre échantillon.
Ainsi, afin de réduire au maximum ces biais, en collaboration avec la personne-
ressource de l'organisation, nous avons décidé d'envoyer le courriel à partir du
courriel principal du service des ressources humaines de l'organisation. De plus, nous
avons pris soin de rédiger entièrement le courriel transmis. Dans celui-ci, il était
clairement indiqué que ni l'organisation ABC, ni le service des ressources humaines
Il est important de mentionner que ce vocabulaire et ces définitions ont dû être adaptés pour
l'organisation ABC étant donné les différences quant à l'utilisation de ces termes. En effet, dans
l'organisation ABC, les gestionnaires de premier niveau étaient appelés les gestionnaires
intermédiaires et les gestionnaires intermédiaires étaient appelés les gestionnaires de premier
niveau. Par conséquent, en collaboration avec la persoime-ressource de l'organisation, nous avons
adapté la terminologie afin de permettre une compréhension adéquate.
Il est à noter que certains passages dans le courriel ont été supprimés de manière à préserver
l'anonymat de l'organisation ABC.
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de cette organisation n'étaient impliqués dans notre étude et que ce courriel leur était
envoyé par ceux-ci dans le but de faciliter l'accès aux bases de données ainsi que le
recrutement. Ces dispositions ont permis de s'assurer que les personnes contactées se
sentent libres de participer à notre étude.
Deuxièmement, en ce qui concerne l'organisation XYZ, le recrutement des
participants a été réalisé par le biais d'un courriel que nous avons directement
transmis aux gestionnaires. Ainsi, la personne-ressource de l'organisation nous avait
préalablement fait parvenir la liste des courriels de tous les participants répondant aux
critères de sélection.
Pour les deux organisations participantes, nous avons fait parvenir à tous les
gestionnaires ciblés une lettre (voir annexes C et qui présentait l'étude
(p. ex. : contexte, problématique, objectifs poursuivis, modalités de participation et
risques encourus). Pour les participants intéressés se trouvaient en pièces jointes de
cette lettre un résumé du projet de recherche et ime présentation plus détaillée des
mesures entourant l'anonymat et la confidentialité, les risques, les avantages et les
inconvénients associés à la participation à la recherche, de même que les modalités
entourant le déroulement des entrevues. Pour les deux organisations participantes, les
participants étaient invités à signifier leur intérêt à participer à la recherche par
courriel, directement auprès de l'étudiante-chercheuse. Cela permettait de préserver
l'anonymat des participants. Par ailleurs, cela était fait dans le but de laisser les
gestionnaires décider de participer ou non à l'étude; la participation à la recherche
étant volontaire.
Il est à noter qu'une lettre distincte a été créée pour les deux organisations. La seule différence entre
les deux lettres pour les deux organisations concerne le vocabulaire qui a été utilisé pour
l'organisation ABC quant à la définition des participants, et ce, dans le but d'améliorer la
compréhension de ces termes par les gestionnaires visés.
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4.4.3 La constitution de l'échantillon
Si, en recherche qualitative, les chercheurs travaillent généralement à partir
de petits échantillons (Miles et Huberman, 2003), il demeure qu'il n'y a pas de règles
précises concernant la taille que doivent avoir les échantillons dans les études
qualitatives (Patton, 2002). Le nombre est souvent déterminé en fonction des
objectifs et du contexte de recherche (Patton, 2002). Pour Britten (1995), la taille de
l'échantillon peut varier selon la durée de l'interview et selon les ressources
disponibles pour effectuer la recherche. Ainsi, s'il n'existe pas de nombre précis,
certains auteurs considèrent qu'un échantillon de 12 participants représentatif des
expériences de la population à l'étude serait suffisant (Patton, 2002).
En raison de notre objectif de recherche, du grand bassin de participants
potentiels répondant à nos critères de sélection et en raison des ressources
disponibles^^, nous avions préalablement fixé, pour débuter, la taille de notre
échantillon à 14 participants, soit neuf gestionnaires de premier niveau et cinq
gestionnaires intermédiaires. La répartition de l'échantillon entre les gestionnaires de
premier niveau et les gestionnaires intermédiaires avait donc été déterminée en
fonction de la répartition existante de ces deux groupes au sein des organisations
ciblées (les gestionnaires de premier niveau étant plus nombreux que ceux des
niveaux intermédiaires). Rappelons, qu'au final, notre objectif était d'obtenir un
nombre de participants significatif qui représente les deux fonctions. De ce fait, nous
ne cherchions pas à constituer des triades, c'est-à-dire à interroger les gestionnaires
relevant des gestionnaires intermédiaires participants. Néanmoins, dans le but d'avoir
un meilleur portrait des pratiques des gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT
de leurs gestionnaires, nous souhaitions rencontrer des participants appartenant à ces
deux catégories d'emploi. Ainsi, nous aurions accès aux similitudes et aux différences
qu'il pourrait y avoir entre les différentes pratiques de gestion relevées par chacun des
Nous entendons par « ressources disponibles » le temps et l'argent nécessaires pour la réalisation
de la collecte des dotmées et pour l'analyse de ces données (p. ex. : tenue des entrevues,
transcription et codage des entrevues, accord inter-juges, etc.).
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deux groupes de gestionnaires visés. Finalement, soulignons que bien que nous
avions un nombre prédéterminé de gestionnaires à interroger, nous cherchions à
obtenir une saturation théorique. Soulignons que la saturation théorique est le
moment considéré comme étant la fin de la collecte des données où aucune dormée
suffisamment nouvelle, qui permettrait de justifier la passation d'entrevues
supplémentaires, ne ressort des dernières entrevues (Pourtois et Desmet, 1988). Ainsi,
le plus grand nombre possible de gestionnaires volontaires à participer à l'étude serait
considéré (en tenant compte des ressources à notre portée).
4.4.4 Description de l'échantillon
C'est un total de 16 gestionnaires qui ont manifesté leur intérêt à participer à
l'étude. Comme leur répartition était relativement égale entre les deux organisations,
mais surtout proportionnelle au nombre de participants ciblés pour les deux niveaux
de gestion dans chacune des organisations, nous avons retenu tous les volontaires.
L'échantillon est réparti ainsi ; dix gestionnaires de premier niveau (62,5 %)
et six gestionnaires intermédiaires (37,5 %). Plus précisément, la répartition des
participants à notre étude selon l'organisation à laquelle ils appartiennent et selon leur
niveau hiérarchique est de six gestionnaires de premier niveau et trois gestionnaires
intermédiaires pour l'organisation ABC et pour l'organisation XYZ, la répartition est
de quatre gestionnaires de premier niveau et trois gestionnaires intermédiaires.
De surcroît, soulignons que l'âge moyen des participants est de 50 ans {ET= 7,00) et
que 75 % sont des hommes. Enfin, en moyenne, les participants rencontrés avaient
9,9 armées d'expérience {ÉT = 6,73). Ainsi, la diversité de l'échantillon à l'étude
favorise la création d'un portrait plus riche et plus complet en ce qui a trait aux
pratiques de gestion en lien avec la SPT.
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4.5 Stratégie de collecte de données
Pour permettre l'identification des PGS en lien avec la SPT et pour explorer
ce phénomène social encore peu étudié jusqu'à présent, nous pensons que nous
n'avions d'autres choix que d'interroger les principaux intéressés par l'étude. Ainsi,
parce que notre étude qualitative est de nature exploratoire, nous avons choisi
l'entrevue individuelle semi-dirigée.
4.5.1 Méthode de collecte de données
Plusieurs méthodes de collecte de données sont utilisées par les différents
chercheurs qui utilisent l'approche qualitative (Hesse-Biber et Leavy, 2006). C'est en
les prenant en considération que nous avons choisi, dans le cadre de cette recherche,
de procéder à des entrevues individuelles semi-dirigées. En effet, l'objectif de notre
étude est d'identifier les pratiques des gestionnaires intermédiaires en lien avec la
SPT de leurs gestionnaires. C'est donc en prenant en considération les points de vue
et les expériences personnelles de ces gestionnaires que nous parviendrons à identifier
ces pratiques. Pour y arriver, l'entrevue semi-dirigée était tout indiquée.
Effectivement, cette méthode de cueillette de données est flexible, tangible,
accessible et permet de révéler des facettes importantes et souvent cachées du
comportement humain dans une organisation (Qu et Dumay, 2011).
Nous avons réalisé 16 entrevues semi-dirigées qui se sont déroulées sur une
période de cinq semaines, soit du 22 janvier au 26 février 2013. Les entrevues ont eu
lieu selon la disponibilité des participants, au moment convenu par ces demiers. De
plus, toutes les entrevues ont été réalisées à l'endroit choisi par les participants dans
le but de préserver l'anonymat de ces gestionnaires. À cet égard, pour
l'organisation ABC de même que pour l'organisation XYZ, la plupart des entrevues
ont eu lieu sur les lieux de travail des gestionnaires, à l'intérieur de leur bureau, et ce,
à leur demande, compte tenu de leur emploi du temps chargé. Pour quelques
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gestionnaires, selon leur volonté, l'entrevue a eu lieu sur les lieux de travail, mais à
l'extérieur de leur espace de travail, dans des salles fermées permettant, encore une
fois, de préserver l'anonymat.
Au début de chaque entrevue, nous avons obtenu le consentement écrit des
participants pour les enregistrer; les participants avaient préalablement été informés
de l'enregistrement audio de l'entrevue. Pour ce faire, un formulaire d'information et
de consentement^^, en deux copies, a été signé par les participants et par l'étudiante-
chercheuse. Ainsi, les entrevues ont toutes été enregistrées. Les participants étaient
également entièrement libres de demander l'arrêt de l'entrevue, et ce, à n'importe
quel moment. Par ailleurs, deux participants ont demandé à ce que l'enregistrement
soit arrêté quelques minutes pour évoquer un sujet plus sensible. Leur volonté a été
respectée et l'enregistrement a repris quelques minutes plus tard. Soulignons que
l'enregistrement a été privilégié à la prise de notes pour permettre la transcription
intégrale des entrevues, dans un souci d'analyser fidèlement les propos des
participants et également pour permettre à l'étudiante-chercheuse de se concentrer
entièrement sur les échanges avec les participants. Les entrevues sont d'une durée
moyenne de 45 minutes, allant de 21 minutes pour la plus courte à 71 minutes pour la
plus longue.
En terminant, il importe de mentionner qu'avant de débuter les entrevues,
pour chacune d'entre elles, l'étudiante-chercheuse a complété la fiche
d'enregistrement de chaque participant (voir annexe F) avec leur aide. Cela nous a
permis de recueillir des données sociodémographiques (p. ex. : âge, sexe, nombre
d'années en poste et titre exact de la fonction).
Il est à noter qu'un formulaire d'information et de consentement distinct a été produit pour
chacune des deux organisations participantes à la recherche. La seule partie qui diffère est celle qui
présente les coordonnées des PAE et des organismes de soutien qui offrent des services gratuits,
puisque ces coordonnées ne sont pas les mêmes pour les deux organisations. Un modèle de ce
formulaire est présenté à l'aimexe E. Il s'agit d'un modèle, car certaines informations ont été
supprimées du formulaire original afin de préserver l'anonymat de l'organisation participante.
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4.5.2 Schéma d'entrevue semi-dirigée
Le schéma d'entrevue avait pour objectif d'interroger les participants sur
deux principaux aspects. Premièrement, sur les pratiques de gestion mises de l'avant
par les gestionnaires intermédiaires en lien avec les facteurs de risque à la SPT et,
deuxièmement, sur les contraintes et les ressources qui favorisent ou qui nuisent à la
mise en place de ces pratiques. Ainsi, le schéma d'entrevue a permis de recueillir des
données pour la première et la quatrième question de recherche de la présente étude
(voir page 67 et 68, au besoin)^^. Le but de nos entrevues avec des gestionnaires de
premier niveau et des gestionnaires intermédiaires était de recueillir les différents
points de vue; les gestionnaires de premier niveau étaient interrogés sur les pratiques
de leurs gestionnaires et les gestionnaires intermédiaires étaient interrogés sur leurs
propres pratiques. Ainsi, les questions étaient similaires, mais différentes dans leur
formulation. Un schéma d'entrevue distinct a été utilisé de manière à ce qu'il n'y ait
pas de confusion lors des entrevues, soit un pour les gestionnaires de premier niveau
(voir annexe G) et un pour les gestionnaires intermédiaires (voir annexe H). Notre
schéma d'entrevue est inspiré de celui de l'étude de St-Hilaire (2012), qui comporte
trois blocs de questions. Le tableau suivant présente ces trois blocs de questions et
met en relief des exemples de question pour chacun des blocs et selon les deux
niveaux de gestion.
Tableau 5
Exemples de question du schéma d'entrevue semi-dirigée
® QUESTIONS Gestionnaire de premier niveau Gestionnaire interniédiaire
Questions
d'amorce
• Qu'est-ce que votre
supérieur fait pour que vous
vous sentiez bien au travail?
•  Que faites-vous afin
d'aider vos gestionnaires
pour qu'ils se sentent
bien au travail?
Une réponse à la deuxième et à la troisième question de recherche de la présente étude
(voir pages 67 et 68) est fournie par l'analyse des données et la comparaison avec l'étude de St-
Hilaire (2012). L'identification des pratiques des gestiormaires intermédiaires en lien avec la SPT
des gestioimaires de premier niveau à l'aide des entrevues était donc nécessaire, a priori.
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BLUC UE tMMPLfc
QUESTIONS Gestionnaire de premier niveau Gestionnaire intermédiaire
Surcharge quantitative de Surcharge quantitative de
travail travail
• Qu'est-ce que votre supérieur • Que faites-vous pour aider
fait pour vous aider lors d'une vos gestionnaires lors
période accrue de travail? d'une période accrue de
travail?
• Pouvez-vous penser à la fois • Pouvez-vous penser à la
où votre supérieur vous a le fois où vous avez le plus
plus aidé lors d'une période aidé vos gestionnaires lors
accrue de travail? d'une période accrue de
• Qu'a-t-il fait exactement pour travail ?
Questions sur vous aider dans cette période • Qu'avez-vous fait
les pratiques accrue de travail? exactement pour donner
de gestion • Pensez-vous que votre cette aide?
supérieur aurait pu faire autre • Pensez-vous que vous
chose pour vous aider dans auriez pu faire autre chose
cette période accrue de travail? pour aider vos
•  [Si oui], qu'aurait-il pu faire? gestionnaires lors de cette
Selon vous, quelles sont les période accrue de travail?
contraintes qui l'ont empêché •  [Si oui], qu'auriez-vous pu
de le faire? faire? Quelles sont les
•  [Si non], pour quelles raisons contraintes qui vous ont
n'aurait-il pas pu faire autre empêché de le faire?
chose pour vous aider? •  [Si non], pour quelles
raisons n'auriez-vous pas
pu faire autre chose pour
les aider ?
• Selon-vous, y a-t-il des • Selon-vous, y a-t-il des
pratiques de gestions pratiques de gestions
particulières que votre particulières que vous
supérieur pourrait mettre en mettez en place afin de
Questions de place afin de favoriser votre favoriser la santé
clôture santé psychologique au psychologique au travail
travail? de vos gestionnaires?
• Êtes-vous satisfait du • Êtes-vous satisfait du
déroulement de l'entretien? déroulement de
l'entretien?
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Le premier bloc est donc composé de questions d'amorce afin d'établir un
climat favorable à l'entrevue. Des questions permettant l'ouverture au sujet de
recherche étaient posées.
Le dernier bloc, quant à lui, sert à clore l'entrevue. Dans ce bloc, le
participant pouvait, à ce moment-ci de l'entrevue, ajouter tout ce qu'il avait omis de
dire pendant l'entrevue. De même, des questions de réflexion sur l'entrevue étaient
posées.
Entre les questions d'amorce et de conclusion, le schéma d'entrevue
comprend un bloc principal qui est découpé en quatre sections et qui a trait aux
facteurs de risque préalablement identifiés dans le cadre théorique du présent
document. Ainsi, pour chacun des facteurs de risque, tel que réalisé par St-Hilaire
(2012) dans son étude, nous voulions savoir ce que le gestionnaire intermédiaire fait
co
ou ne fait pas en lien avec un facteur de risque. Comme plusieurs facteurs peuvent
agir sur la SPT, nous avons choisi de conserver ceux étant liés davantage aux
gestionnaires de premier niveau, selon la littérature scientifique. Ainsi, les questions
concernent quatre facteurs de risque, soit 1) la surcharge quantitative de travail
(Bolduc et Baril-Gingras, 2010), 2) l'autonomie décisionnelle (Bolduc et Baril-
Gingras, 2006), 3) la participation aux prises de décisions (décisions prises par les
niveaux supérieurs) (Bolduc et Baril-Gingras, 2010) et 4) le soutien social
(Lundqvist et al., 2012). Soulignons que les trois premiers facteurs de risque retenus
pour notre étude avaient également été retenus dans l'étude de St-Hilaire (2012)^^.
Néanmoins, parce que l'entrevue était semi-dirigée, les participants ont eu la
possibilité d'aborder d'autres facteurs de risque qui n'étaient pas présents dans le
Nous voulions savoir ce que les gestionnaires intermédiaires font ou ne font pas de manière à
relever, lors de l'analyse de nos données, les PGS présentes et les PGS absentes ou à améliorer.
Il est à noter que trois autres facteurs de risque agissant sur la SPT ont été retenus dans l'étude de
St-Hilaire (2012), soit la qualité des relations interpersonnelles (plus particulièrement la qualité de
la relation hiérarchique), la reconnaissance et la conciliation travail et vie personnelle. Dans notre
étude, nous n'avons pas retenu ces trois derniers facteurs de risque, car notre revue de la littérature
nous a permis de constater que ce sont des facteurs qui sont moins abordés en lien avec la SPT des
gestionnaires de premier niveau.
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schéma d'entrevue, ce qui a permis de conserver le caractère exploratoire de la
recherche. Il importe de préciser que le schéma d'entrevue est inspiré de la méthode
de l'incident critique de Flanagan (1954), puisque chaque question concernant les
facteurs de risque est suivie d'une sous-question où le participant doit raconter
l'événement le plus meirquant par rapport à une pratique de gestion en lien avec le
facteur de risque. Également, pour chaque facteur de risque, les participants étaient
interrogés sur les ressources ou les contraintes pouvant favoriser ou compliquer la
mise en place des pratiques de gestion relevées.
Finalement, dans le but de confirmer la validité de notre guide d'entrevue,
un prétest a préalablement été effectué auprès d'un gestionnaire intermédiaire et de
deux gestiormaires de premier niveau provenant d'organisations différentes de celles
participant à notre étude, mais de population similaire. Principalement, ce prétest a
permis d'évaluer la clarté, la pertinence et l'enchaînement des questions. A la suite
de ce prétest, il n'a pas été nécessaire d'apporter des changements au schéma
d'entrevue.
4.6 Analyse des données
Plusieurs chercheurs ont écrit sur les différentes méthodes pouvant être
utilisées pour interpréter des doimées qualitatives (Crabtree et Miller, 1992).
Néanmoins, ces méthodes ont toutes un seul et même objectif, soit celui d'organiser
et d'interpréter les données recueillies (King, 2004). Dans le cadre de cette recherche,
nous nous sommes inspirés de la méthode du template analysis'^^ selon laquelle une
suite d'étapes logiques guide le processus. Selon King (2004), la technique du
template analysis ne se traduit pas par une seule et même méthode claire et délimitée,
au contraire, cette technique fait référence à différentes méthodes connexes dont le
but est d'organiser et d'analyser sous forme de thèmes des données textuelles.
^ Nous avons choisi de ne pas traduire le terme template analysis puisqu'il est communément
répandu dans les écrits scientifiques et qu'il n'y a pas de traduction française adéquate de cette
méthode d'analyse des données.
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Essentiellement, le principe de cette technique d'analyse de données se base sur un
gabarit de codes^' déjà préétabli, c'est-à-dire un modèle de départ, afin de guider le
codage. D'ailleurs, cette méthode se distingue de la méthode de la théorisation ancrée
(Glaser et Strauss, 2010), par exemple, parce qu'il s'agit d'une méthode plus ouverte
et plus flexible. En effet, la méthode du template analysis permet des va-et-vient entre
un gabarit de codes existant (modèle de départ) et les unités de sens répertoriées dans
le corpus d'entrevues (Crabtree et Miller, 1992; King, 2004). En résumé, la méthode
du template analysis est vue, selon King (2004), comme un entre-deux à la méthode
d'analyse de contenu, où les codes sont tous prédéterminés, et à la méthode de la
théorisation ancrée, où aucun code n'est défini a priori. La figure suivante illustre le
processus de la méthode du template analysis^^.
Figure 2
Représentation schématique du processus de la méthode du template analysis
















iti'-' '"n r fïTTitîiM
62
Plus précisément, selon King (2004, p. 257) : « Put simply, a code is a label attached to a section of
text to index it as relating to a theme or issue in the data which the researcher bas identified as
important to his or her interprétation. »
Traduction libre du modèle de Crabtree et Miller (1992).
Plus précisément, la première étape de cette technique d'analyse des données
est la création ou la recherche d'un modèle. À ce propos, le modèle de départ peut
être semi-structuré ou structuré et peut être, entre autres, le fruit d'une revue de la
littérature ou du résumé d'un article scientifique. Il peut également être une
adaptation d'une théorie existante ou encore simplement un modèle existant
(Crabtree et Miller, 1992). King (2004), pour sa part, suggère l'utilisation d'un
modèle dans lequel les codes sont organisés de façon structurée et hiérarchique. Sur
ce point, les codes qui font référence au même groupe devraient être classés
ensemble, afin de pouvoir faire émerger des thèmes plus généraux pour englober ces
ensembles de codes. Ainsi, selon ce que le chercheur souhaite atteindre, le modèle
peut avoir un nombre illimité de niveaux de codes, toutefois : « it is worth bearing in
mind that too many levels can be counter productive to the goal of attaining clarity in
organizing and interpreting the data. » (King, 2004, p. 258)
La deuxième étape consiste à transcrire les entrevues, à en prendre
connaissance et à les lire à répétition, dans le but de se familiariser avec les
différentes transcriptions d'entrevues. Une fois le modèle de départ créé ou choisi, il
suffit de l'appliquer au corpus rassemblant toutes les entrevues transcrites. Pour ce
faire, des unités de sens doivent être identifiées dans les entrevues transcrites; les
unités de sens sont des mots, des groupes de mots, des phrases ou même des énoncés
qui traduisent un comportement ou qui ont une signification pour l'objet de la
recherche (Miles et Huberman, 2003). Ainsi, à la suite de la segmentation des unités
de sens, le codage peut être réalisé à partir du modèle de départ (King, 2004). Si, dans
le corpus d'entrevues, certaines unités de sens ne peuvent être classées dans le
modèle de départ, une révision du modèle est alors effectuée et les modifications
appropriées sont apportées. En ce sens, les modifications peuvent consister en des
ajouts, des suppressions ou encore des changements dans la formulation des thèmes,
des catégories ou encore des codes (King, 2004). Ainsi, la révision et la construction
du modèle final peuvent prendre plusieurs itérations entre le modèle de départ et les
unités de sens identifiées, et ce, jusqu'à ce que toutes les unités de sens soient codées
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et classées dans un modèle qui ne nécessite plus d'ajustements. 11 y a donc place à
l'interprétation de ces unités de sens et à leur vérification avec l'objet de la recherche
avant de pouvoir former le modèle final de codes (Crabtree et Miller, 1992). À ce
propos, selon King (2004), la décision la plus difficile avec l'utilisation de cette
technique est de décider quand le processus de développement du modèle final est
terminé. Néanmoins, lorsque la taille d'un échantillon à l'étude est prédéterminée, le
chercheur peut considérer son modèle comme final lorsque toutes les unités de sens
répertoriées dans toutes ses transcriptions ont été attribuées à un code spécifique
(King, 2004). Toujours selon King (2004), il est également possible et souhaitable
pour le chercheur d'avoir un ou des collaborateurs qui sont des experts dans l'objet de
la recherche et qui pourront déterminer quand le modèle sera jugé suffisamment clair
et compréhensible pour arrêter les modifications.
Ainsi, notre choix d'opter pour la méthode d'analyse du template analysis
repose essentiellement sur deux raisons. Premièrement, parce que nous répliquons en
partie l'étude de St-Hilaire (2012), qui nous fournit un modèle de départ sur lequel
nous pouvons nous appuyer pour les pratiques de gestion en lien avec la SPT.
Deuxièmement, parce que la stratégie d'analyse du template analysis ne contraint pas
la collecte et l'analyse des données dans l'élaboration de nos résultats, en ce sens
qu'elle permet l'utilisation d'un modèle de départ sans nous contraindre à le respecter
ou encore à le suivre à la lettre (Crabtree et Miller, 1992).
La première étape d'analyse de nos données a donc été celle du choix des
modèles de départ. Celui de St-Hilaire (2012) a été retenu pour les PGS en lien avec
la SPT. Il est à noter que pour les ressources/contraintes influençant les pratiques de
gestion, aucun modèle de départ n'a été utilisé, puisque nous priorisions le caractère
totalement exploratoire de cette question.
À la deuxième étape, nous avons effectué une transcription intégrale des
16 entrevues qui ont été réalisées; la transcription s'est effectuée parallèlement à
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l'étape de la collecte de données. Soulignons que dans le but d'alléger le processus,
nous avons eu recours aux services d'une transcriptrice professionnelle pour la
transcription de 11 entrevues. L'étudiante-chercheuse a transcrit les cinq autres
entrevues. À la fin de la collecte des données et lorsque la transcription intégrale des
16 entrevues fut terminée, nous avons pris le temps de lire chacune des entrevues
transcrites. Afin de faciliter la gestion du corpus, de permettre la comptabilisation de
la fréquence des catégories et pour effectuer le calcul de l'accord inter-juges, nous
avons eu recours à un logiciel spécialisé, soit QDA Miner 4.0
(Provalis Research, 2011).
Une fois familiarisés avec le corpus d'entrevues, nous sommes passés à la
troisième étape, soit la segmentation de chacune des entrevues en unités de sens.
A l'étape suivante, soit la quatrième étape, nous avons débuté la
catégorisation des unités d'analyse. Plus simplement, nous avons classé chaque unité
de sens dans une catégorie préexistante dans notre modèle de départ, en ce qui a trait
aux pratiques de gestion en lien avec la SPT. Lorsque cela était impossible, nous
laissions émerger de nouveaux thèmes, de nouvelles catégories, ainsi que de
nouveaux codes encore plus précis et plus clairs que l'on ajoutait au modèle de
départ. Cette façon de faire nous permettait donc de jumeler la méthode de codage
inductive, qui consiste à réaliser un premier codage afin de laisser émerger les
premiers thèmes, soit un codage a posteriori, à la méthode de codage déductive, qui
consiste à faire l'analyse du corpus avec des catégories prédéterminées a priori
(p. ex. : Kvale et Brinkmann, 2009; Mukamurera, Lacourse, Couturier, 2004). C'est à
cette étape que plusieurs itérations ont été nécessaires entre les entrevues transcrites
et segmentées en unités de sens et le modèle de départ, car nous avons dû apporter
certaines modifications à ce demier. La collaboration d'un expert sur notre sujet de
recherche a été nécessaire afin de vérifier notre modèle final (c.-à-d. le livre de codes
final), pour ainsi juger de sa clarté et de sa justesse. Pour l'identification des
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ressources/contraintes, c'est un processus de codage totalement inductif qui a été
privilégié, puisqu'aucun modèle de départ n'a été utilisé.
Finalement, nous avons pu passer à la dernière et cinquième étape. Dans le
but de produire une information qui soit juste et de qualité et d'assurer une similarité
dans les interprétations, un accord inter-juges^^ a été réalisé (Miles et Huberman,
2003). Certains critères^ ont été respectés (Provalis Research, 2007) pour que
l'accord inter-juges soit considéré fiable et pour éliminer le plus de biais possible
dans l'interprétation des codes par la codeuse réalisant l'accord avec le logiciel
spécialisé QDA Miner 4.0 (Provalis Research, 2011). De surcroît, les critères menant
au choix de la seconde codeuse pour la réalisation de l'accord inter-juges reposent sur
son expérience en analyse de données qualitatives et sur ses connaissances
théoriques; la codeuse réalisant l'accord est une étudiante de deuxième cycle en
management et gestion des ressources humaines qui se spécialise en SPT. Puisque les
codes étaient très spécifiques, cela demandait à la codeuse réalisant l'accord une
appropriation adéquate du livre de codes final. Ainsi, avant la réalisation de l'accord
inter-juges, afin que la codeuse réalisant l'accord soit à l'aise avec le livre de codes,
une première itération a été réalisée sur trois entrevues choisies au hasard par cette
dernière . A la suite de cette première itération, certaines interrogations demeuraient
quant à la compréhension du livre de codes final. Ainsi, une deuxième et dernière




L'accord inter-juges permet de s'assurer que d'autres observateurs pomraient reprendre la même
liste de codes dans les mêmes conditions et obtenir les mêmes résultats (Miles et Huberman, 2003).
Ces critères sont les suivants : 1) le projet a été configuré pour supporter l'ouverture du projet par
plus d'un usager, 2) chaque usager devait nécessairement accéder au projet en utilisant son propre
nom d'usager et son mot de passe pour lui permettre d'appliquer des codes aux documents,
3) il n'était pas permis à la codeuse réalisant l'accord de visualiser les tâches d'assignation de
codes effectuées par d'autres usagers, et ce, pour assurer l'indépendance du procédé de codage et
4) la codeuse réalisant l'accord codait les mêmes documents que la codeuse principale en utihsant
le même livre de codes.
Étant donné la répartition des gestioimaires de premier niveau (n = 10) et des gestionnaires
intermédiaires (n = 6), il a été convenu que la première itération serait réalisée sur deux entrevues
avec des gestiomiaires de premier niveau et sur une entrevue avec un gestionnaire intermédiaire.
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entrevues choisies au hasard^^. Ces deux itérations ont donc permis 1) d'améliorer la
compréhension du livre de codes pour la codeuse réalisant l'accord, 2) de clarifier
certaines définitions de codes jugées vagues ou imprécises, 3) de fusionner certains
codes, 4) d'obtenir un second jugement d'un collaborateur sur la justesse et la clarté
de notre livre de codes final et 5) de stabiliser le livre de codes final avant l'accord
inter-juges. L'accord inter-juges a été réalisé sur 62,5 % du corpus, soit dix entrevues.
Au final, les deux codeurs ont obtenu un taux d'accord de 90,2 %; le seuil minimal
considéré comme une fiabilité adéquate étant de 90-95 % selon Saldana (2009). Il est
à noter que le pourcentage d'accord final est le résultat du calcul de la présence ou de
l'absence du code dans le cas^^. À la suite de l'obtention des résultats, chacun des
non-accords a été discuté et tranché par l'étudiante-chercheuse et la codeuse réalisant
l'accord. Seulement deux non-accords n'ont pu être tranchés; l'avis d'une experte qui
est une professeure-chercheuse (Ph.D.) en gestion et en SPT a été nécessaire pour
trancher et ainsi classer ces deux demiers non-accords.
4.7 Quelques considérations éthiques
Notre étude, telle que réalisée, a nécessité la participation de sujets humains
d'où la considération, et ce, dès le début de l'étude, de certaines règles d'éthique. A
priori, pour que la réalisation de notre étude puisse se faire, nous avons soumis une
demande de certification au Comité d'éthique de la recherche (CÉR) Lettres et
sciences humaines de l'Université de Sherbrooke. Cette demande comprenait im
formulaire de soumission complet du projet, l'explication de notre projet de
recherche, les outils utilisés dans le cadre de notre projet (p. ex. : courriel de
recrutement des participants, formulaire de consentement, schéma d'entrevue, etc.).
^ Encore une fois, en raison de la répartition des gestionnaires de premier niveau (n = 10) et des
gestionnaires intermédiaires (n = 6), il a été convenu que la deuxième itération serait réalisée sur
une entrevue avec im gestionnaire de premier niveau et sur une entrevue avec un gestionnaire
intermédiaire.
Cette option vérifie si les codeurs réalisant l'accord inter-juges s'entendent sur la présence de codes
spécifiques dans un cas, indépendamment du nombre de fois où ce code apparait
(Provalis Research, 2007). De plus, il n'est pas nécessaire que les deux codeurs s'entendent sur
l'emplacement exact des codes.
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ainsi que les lettres d'autorisation des organisations participantes. Le CÉR nous a, par
la suite, émis un certificat attestant que notre étude respectait l'éthique de la
recherche (voir annexe 1). 11 est à noter que notre étude se situe sous le seuil du risque
minimal pour la recherche.
CHAPITRE V :
PRÉSENTATION ET ANALYSE DES RÉSULTATS
Dans le chapitre précédent, nous avons présenté et justifié les choix
entourant notre méthode de recherche qui a orienté la cueillette de données de notre
étude. Grâce à la méthode d'analyse des données du template analysis, les PGS
présentes et absentes ou à améliorer ont pu être relevées, de même que les
ressources/contraintes qui peuvent influencer leur mise en place.
Au cours du présent chapitre, nous présentons les résultats en lien avec notre
principal objectif de recherche qui concerne l'identification des PGS des
gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de premier niveau.
Dans un premier temps, nous présentons la taxinomie (classement hiérarchique) et la
cartographie (recensement) de toutes les pratiques de gestion identifiées grâce aux
données recueillies. Pour la présentation de ces résultats, nous nous inspirons de la
présentation des résultats dans l'étude de St-Hilaire (2012), puisque nous répliquons
en partie son étude et que nous avons utilisé les résultats obtenus par cette auteure
comme modèle de départ pour notre analyse de données. Dans cette section, nous
détaillons également les principales différences observées entre l'étude de St-Hilaire
(2012) et notre étude en ce qui a trait aux PGS en lien avec la SPT. Dans un deuxième
temps, nous comparons les pratiques releyées par les gestionnaires intermédiaires et
les gestionnaires de premier niveau. Enfin, les ressources et les contraintes qui
favorisent ou qui entravent la mise en place des PGS sont présentées et explicitées.
5.1 Les pratiques de gestion spécifiques en lien avec la santé psychologique au
travail
De façon détaillée, nous présenterons, dans les sous-sections qui suivent, la
taxinomie et la cartographie des PGS des gestionnaires intermédiaires en lien avec la
SPT des gestionnaires de premier niveau.
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5.1.1 Proposition d'une taxinomie des pratiques de gestion spécifiques des
gestionnaires intermédiaires en lien avec la santé psychologique au travail
des gestionnaires de premier niveau
La présentation de notre taxinomie est grandement inspirée de notre modèle
de départ qui provient de l'étude de St-Hilaire (2012). Par ailleurs, dans son étude,
St-Hilaire (2012) a proposé une taxinomie des PGS en lien avec la SPT en trois
niveaux de thèmes distincts ; les pratiques spécifiques (niveau micro, c.-à-d. le code),
le niveau méso (qui correspond aux compétences). et les grands regroupements de
compétences (niveau macro) . Ainsi, afin de produire une taxinomie précise de nos
résultats, quant aux PGS en lien avec la SPT, nous avons conservé la structure de
présentation hiérarchique en thèmes de notre modèle de départ.
L'analyse des données a permis, au final, d'identifier 111 PGS (sans égard à
la fi-équence, y compris les catégories relevées par moins de 10 % des participants^^).
Ces PGS sont regroupées en 9 catégories macro et en 25 catégories méso. De ces
111 PGS, 104 sont des PGS présentes et 7 sont des PGS absentes ou à améliorer^®. Il
est à noter qu'une PGS peut à la fois être présente et absente ou à améliorer
(p. ex. : déléguer et ne pas déléguer). Cependant, à des fins de présentations, seules
les PGS qui ont été relevées exclusivement par leur présence ou leur absence (ou à
améliorer) sont présentées.
Le tableau à la page suivante présente la taxinomie finale de toutes les PGS
des gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de premier
niveau.
En ce sens, St-Hilaire (2012, p. 80) souligne que ; « le niveau méso correspond au niveau des
compétences de Yarker et al. (2007) et Lewis et al. (2010) alors que les catégories macro
concernent les grandes catégories de pratiques de gestion ».
^ Soulignons que pour l'analyse des fréquences, seulement les codes dont la fréquence constitue
10 % ont été relevés (Dutton, Ashford, O'Neill et Lawrence, 2001; Hannah et Lautsch, 2010), et ce,
afin d'assurer la représentativité de notre étude. Nous y reviendrons plus en détail à la sous-section
5.1.2 du présent chapitre.
™ Rappelons que, lors des entrevues, nous avons interrogé les participants sur ce que faisaient ou, à
l'inverse, ne faisaient pas les gestioimaires intermédiaires. Cela nous a permis de relever des PGS
présentes et des PGS absentes ou à améliorer.
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Tableau 6
Taxinomie des pratiques de gestion spécifiques des gestionnaires intermédiaires
lien avec la santé psychologique au travail des gestionnaires de premier niveau
en





dormer la responsabilité d'un mandat ou d'une tâche
responsabiliser
demander l'élaboration de solutions
donner des responsabilités
inviter à prendre des décisions
perntèJjUIBBincourager la prise d'initiatives
laisséffflM^Kéidans l'organisation du temps de travail





fixer des objectifs réalistes
influencer






donner des idées/opinions ou des conseils par rapport au
travail
participer
prendre des décisions en équipe
régler des problèmes en équipe
travailler en collaboration sur des dossiers/mandats
se coordonner se concerter dans la façon d'intervenir auprès de l'équipe
soutenir
aider son gestionnaire dans son travail lors de périodes de
pointes et/ou de surcharge
donner du soutien et/ou des encouragements dans le
travail
faire appel à des ressources externes et/ou spécialisées
pour aider son gestionnaire dans son travail
offrir son aide à son gestionnaire
remplacer son gestionnaire dans ses tâches/mandats




favoriser l'entraide dans l'équipe
favoriser le consensus
favoriser les occasions d'échanges
sélectionner les gestionnaires en fonction de l'équipe
organiser une activité sociale
représenter
appuyer/assumer les décisions de son gestionnaire auprès
des autres instances
parler en bien de son gestionnaire aux hautes instances













connaitre son gestioimaire et ses besoins {en termes de
développement)









mettre à profit les forces et les intérêts de ses
îestionnaires






rénondre aux deiiifides /he;
connaître le travail de son gestionnaire
remercier pour un travail/une tâche
évaluer les gestionnaires (évaluation annuelle ou
officielle)
faire connaître ou souligner les compétences et les
réalisations
reconnaître et souligner les bons coups
reconnaître l'apport du gestiormaire dans l'équipe
reconnaître les réalisations exceptionnelles
connaître et souligner les qualités professionnelles
rémunérer les congés inutilisés
dédramatiser une situation (ampleur d'une tâche ou
délais à respecter)
donner des instructions claires sur la tâche
suivre l'avancement des dossiers ou des échéances
prioriser les échéances ou les tâches
répartir le travail en fonction des habiletés et des
contraintes
réorganiser ou répartir la charge de travail
réorienter un dossier/mandat




prendre en compte la surcharge de travail




ne pas répartir et/ou distribuer le travail aux bonnes
personnes
ne pas s'informer de la charge de travail de son
gestionnaire
permettre la flexibilité dans l'organisation des horaires de
travail et des congés
respecter le temps de répit pendant les congés et/ou les
vacances






discuter informellement du travail
favoriser la consultation entre gestionnaires
^aî^^ësTéumon^^qûîp^"
faire des réunions individuelles
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THÈME MACRO THEME MESO CODE
diffuser
informer son gestionnaire de ses déplacements/absences
donner l'intormation nécest ire a 1 ivancement et /ou à
la réalisation deS^oSSiers/maiidais
ne pas établir/clarifier les rôles et les responsabilités
ne pas faire preuve de transparence dans la diffusion de
l'information
exprimer annoncer ses attentes et ses services





faire la conversation {small talk)
se montrer cordial




donner de l'aide ou référer
démontrer de l'écoute et de la disposition
démontrer de la disponibilité et de la présence
démontrer du respect et de la considération
connaitre et souligner les qualités personnelles
s'informer de son gestionnaire
donner du soutien émotionnel
taquiner/rigoler
établir la borme proximité
réserver du temps pour faire des rencontres
échanger/conseiller sur des situations personnelles
faire des confidences
gestionnattdRHIII^^^^




faire preuve de souplesse et de compréhension dans
l'application des règles
se préoccuper de l'état de ses gestionnaires
s'assurer de la disponibilité de son gestionnaire avant de
le rencontrer
proposer'inviter son gestionnaire à prendre du recul





faire la part des choses vis-à-vis des actions posées par
son gestioimaire
faire preuve de transparence dans ses choix décisioimels




dormer droit à l'erreur
traiter tous les gestionnaires également
Notes : Les cases non surlignées représentent celles qui sont identiques au modèle de départ
(St-Hilaire, 2012). Les cases surlignées en gris foncé sont celles qui étaient présentes dans le modèle
de départ, mais qui ont été modifiées, soit dans leur formulation ou encore dans leur niveau de
précision. Les cases surlignées en gris pâle sont celles qui ont été ajoutées au modèle de départ tandis
que les cases surlignées en noir sont les PGS qui ont été répertoriées exclusivement comme absentes
ou à améliorer.
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Selon King (2004), la présentation et l'analyse des résultats dans le cadre
d'une analyse par template analysis peut se réaliser de plusieurs façons. Dans le but
de répondre à notre première question de recherche, qui visait à identifier les PGS des
gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de premier niveau
(voir page 67, au besoin), nous présentons les résultats de notre étude en mettant
l'accent sur chacun des thèmes macro (King, 2004). Plus précisément, nous abordons
chacun des thèmes macro en présentant tous les thèmes méso qui leurs sont associés.
Afin de développer davantage sur les neuf thèmes macro, un extrait qui illustre une
PGS présente sera fourni pour chacun d'eux. Dans cette section, nous répondons
également à notre deuxième question de recherche qui visait à comparer nos résultats
à ceux de St-Hilaire (2012) (voir page 67, au besoin). Parce que la méthode d'analyse
des données choisie pour la présente étude est celle du template analysis et que cette
méthode d'analyse consiste à comparer les résultats à un modèle de départ dans le but
de faire ressortir les nouveaux thèmes ou les nouveaux codes, nous présentons les
résultats de notre étude en exposant les principales différences entre le modèle de
départ (tiré de l'étude de St-Hilaire, 2012) et notre modèle fmal^'.
Pratique d'attribution
Les pratiques macro d'attribution se divisent en deux sous-thèmes, soit
mandater et responsabiliser, tout comme notre modèle de départ. Les PGS de ces
sous-thèmes font référence à l'autonomie qui est laissée aux gestionnaires de premier
niveau et au niveau de contrôle qui est exercé par le gestionnaire intermédiaire. De
toutes les catégories macro, il s'agit de celle qui ressemble le plus à notre modèle de
Soulignons que nous sommes conscients qu'habituellement, la comparaison avec d'autres études
est réalisée dans la discussion. Dans notre étude, la comparaison de nos résultats avec ceux de
l'étude de St-Hilaire (2012) est réalisée en même temps que la présentation et l'analyse de nos
résultats étant donné que nous avons choisi la méthode d'analyse des données du template analysis.
Il est à noter que nous nous sommes inspirés de la présentation des résultats de l'étude de Randall,
Cox et Griffiths (2007) qui porte sur l'expérience de participants lors d'interventions
organisationnelles sur le stress. Ces autems ont utilisé la méthode du template analysis pour
analyser leurs données.
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départ, car nous avons modifié la formulation de seulement trois codes finaux.
Ci-dessous, un extrait qui représente la pratique méso responsabiliser.
Bien, ce que je vais faire, je prends par exemple encore le projet X, bien
je vais leur dire à mes gestionnaires : « bien regardez, ce bout-là, vous
avez eu un problème avec ça. Pensez-y, regardez ça ensemble, puis la
prochaine fois quand on va se revoir dites-moi qu'est-ce qui serait peut-
être la meilleure solution à proposer ». Je vais faire ce genre de
y  f 72
demande-là auprès des chefs d'équipe. [107GI ] (Demander
l'élaboration de solutions/responsabiliser/pratique d'attribution)
Pratique d'orientation
Les pratiques d'orientation, pour leur part, concernent un nouveau thème
macro qui a été ajouté à notre modèle de départ. Ce nouveau thème est directement
lié à la fonction de gestionnaire intermédiaire puisque ce dernier occupe, la plupart du
temps, un poste situé dans le haut de la structure hiérarchique. Plus précisément, les
pratiques d'orientation réfèrent au partage de la vision du gestionnaire intermédiaire,
ainsi qu'à l'influence que peut avoir ce dernier dans l'organisation. Ce thème macro
se divise donc en deux sous-thèmes, soit avoir une vision et influencer. Ainsi, de par
ses PGS, le gestionnaire intermédiaire partage ses orientations et sa vision du service
ou de l'unité à ses gestionnaires dans le but que ceux-ci atteignent des objectifs
alignés avec ceux de l'organisation. De plus, le gestionnaire intermédiaire exerce son
pouvoir d'influence, entre autres, auprès de la haute direction et de son service ou de
son unité. L'extrait suivant illustre la pratique méso avoir une vision.
Lors des rencontres, je les tiens au courant de tous mes objectifs, toute
ma vision à court, moyen et à long terme. [106GI] (Partager ses
orientations/avoir une vision/pratique d'orientation)




Le thème macro pratique de coopération est un nouveau thème qui a émergé
de l'analyse des résultats de notre étude. Également spécifique à la gestion
intermédiaire, ce thème fait référence, entre autres, aux pratiques du gestionnaire
intermédiaire qui visent à dégager ses gestionnaires, surtout lorsque leur charge de
travail est élevée. Il fait également référence aux pratiques que ce dernier met en
place dans le but d'aider ses gestionnaires dans leur travail, soit en le réalisant avec
eux, en les conseillant ou en leur donnant du soutien. De plus, ce thème macro fait
référence au fait de faire participer ses gestionnaires dans des processus décisionnels
importants (p. ex. ; des décisions devant être prises pour des demandes provenant des
niveaux hiérarchiques supérieurs et des décisions impliquant le service ou l'unité).
Ainsi, cette pratique macro se traduit par le fait de conseiller, de participer, de se
coordonner et de soutenir. Un total de 11 PGS ont été répertoriées pour ce thème
macro. L'extrait qui suit, tiré d'une entrevue avec un gestionnaire de premier niveau,
illustre la pratique méso soutenir.
Quand j'ai besoin de son aide en temps de surcharge, il ne m'a jamais
dit : « non, non, comme directeur je ne peux pas faire ça, c 'est ta job. »
Donc j'ai toujours senti qu'il était partie prenante dans mon travail.
Donc il est capable de s'impliquer spontanément quand j'ai un besoin
dans ce temps-là. [109GPN^^] (Aider son gestionnaire dans son travail
lors de périodes de pointes et/ou de surcharge/soutenir/pratique de
coopération)
Pratique de gestion d'équipe
Le thème macro pratique de gestion d'équipe faisait, pour sa part, partie du
modèle de départ, de même que les deux thèmes méso qui s'y rattachent, soit
favoriser le climat et représenter. Néanmoins, les neuf PGS de ce thème macro sont
Il est à noter que le sigle GPN est utilisé pour présenter des extraits d'entrevues avec des
gestionnaires de premier niveau.
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nouvelles. Plus précisément, ce thème fait référence aux pratiques mises de l'avant
par le gestionnaire intermédiaire et qui permettent d'assurer un climat favorable au
sein de son équipe de gestionnaires de premier niveau. De plus, ce thème renvoie aux
pratiques de représentation de l'équipe. Par ces pratiques de représentation, le
gestionnaire intermédiaire fait en sorte de faire valoir son équipe auprès des autres
instances (p. ex. : joumalistes et syndicats) ou encore des hautes instances
(p. ex. : le Conseil d'administration et la haute direction) afin que celle-ci soit
reconnue. L'extrait ci-dessous illustre le thème méso favoriser le climat.
Parfois, je vais demander aux gens de travailler ensemble aussi sur un
projet pour collaborer, chercher des idées. [108GI] (Favoriser l'entraide
dans l'équipe/favoriser le climat/pratique de gestion d'équipe)
Pratique de gestion des connaissances spécialisées
Le thème macro pratique de gestion des connaissances spécialisées est un
nouveau thème macro qui a été ajouté au modèle de départ. Ce demier est représenté
par le sous-thème se développer. Ce thème méso fait référence à la mise à jour, par le
gestionnaire intermédiaire, des connaissances en gestion. Ce demier peut parfaire ses
connaissances soit par le biais de formation ou encore par le biais du développement
ou de l'utilisation d'outils pour la gestion (p. ex. : fiches pour la gestion des équipes
et logiciel de coordination des dossiers ou encore de coordination des équipes). On
retrouve ci-dessous un extrait tiré d'une entrevue avec un gestionnaire intermédiaire
qui illustre le thème méso se développer.
J'avais commencé des cours, une formation, offerte pour les
gestionnaires intermédiaires par l'organisation et elle portait sur la
reconnaissance. [108G1] (Suivre des formations/se
développer/pratique des connaissances spécialisées)
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Pratique de supervision
Les pratiques de supervision, tout comme dans l'étude de St-Hilaire (2012),
constituent le thème macro qui compte le plus de codes (n = 34), de même que le plus
de thèmes mèso (« = 5). Les thèmes mèso de cette catégorie font référence à la
supervision du travail des gestionnaires de premier niveau. Ainsi, les cinq thèmes
mèso qui découlent des pratiques de supervision concernent le développement des
compétences et de la carrière, la prise de décision (décider), l'évaluation et la
reconnaissance du travaU, la gestion de la tâche et, finalement, la gestion du
temps de travail et des congés (il s'agit du seul nouveau thème mèso dans cette
catégorie). En rapport avec ce dernier thème mèso, l'extrait qui suit illustre les propos
d'un gestionnaire intermédiaire par rapport à sa façon de gérer le temps de travail et
les congés.
Je vous dirais, moi les vacances, c 'est les vacances. Je ne tiens pas à ce
que les personnes soient rejointes pendant leurs vacances. [102GI]
(Respecter le temps de répit pendant les congés et/ou les vacances/gérer
le temps de travail et les congés/pratique de supervision)
Pratique informationnelle
Les pratiques informationnelles font référence aux actions posées par le
gestionnaire intermédiaire afin de favoriser le dialogue et la participation des
gestionnaires, de diffuser les informations nécessaires, de s'exprimer, ainsi que de
demander conseil. Soulignons que le thème mèso demander conseil est un nouveau
thème qui a émergé de notre étude. Il fait référence aux conseils que le gestionnaire
intermédiaire demande à des personnes autres que ses gestionnaires (p. ex. : son
supérieur, ses collègues ou des amis gestionnaires). Le thème mèso dialoguer et
faire participer est illustré, à l'aide d'un extrait d'une entrevue avec un gestionnaire
de premier niveau, à la page suivante.
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C'est dans les petites choses que tu sens que... par exemple, elle est dans
un autre bureau et à un moment donné, elle te voit : « ah, regarde, je suis
en train de parler avec ta collègue de telle affaire, viendrais-tu nous
rejoindre. » Elle t'implique dans la conversation, elle veut que tu
participes à la discussion. [103GPN] (Favoriser la consultation entre
gestionnaires/dialoguer et faire participer/pratique informationnelle)
Pratique relationnelle
(
Du côté du thème macro pratique relationnelle, on retrouve trois thèmes
méso qui font référence à la relation qui est créée avec les gestionnaires de premier
niveau. Notons que ces thèmes méso sont présents dans notre modèle de départ
(St-Hilaire, 2012). Ainsi, les gestionnaires intermédiaires peuvent démontrer de la
sensibilité sociale ou encore entrer en relation ou interagir avec leurs
gestionnaires. Voici, ci-dessous, un extrait qui permet d'illustrer la catégorie méso
entrer en relation.
Je me rappelle, il y avait un gestionnaire qui avait des problèmes
personnels à la maison. Il est venu me voir, on a parlé : « qu'est-ce qui se
passe?» Je lui ai dit: « moi, c'est ce que je ferais. » [112G1]
(Échanger/Conseiller sur des situations personnelles/entrer en
relation/pratique relationnelle)
Pratique éthique
Finalement, en ce qui a trait au thème macro pratique éthique, on retrouve
deux thèmes méso qui sont démontrer de l'intégrité et faire preuve d'équité. Ces
deux thèmes méso sont les mêmes que ceux faisant partie du thème macro pratique
éthique dans l'étude de St-Hilaire (2012). Néanmoins, en ce qui concerne le thème
méso démontrer de l'intégrité, il est à noter que toutes les PGS de notre étude qui y
sont associées sont nouvelles. Le thème méso faire preuve d'équité est illustré à la
page suivante à l'aide d'un extrait d'une entrevue avec un gestionnaire intermédiaire.
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Je suis contre des activités officielles de reconnaissance parce que un, tu
reconnais un employé puis moi, je ne reconnais pas un employé, je
reconnais un groupe de travail. Et quand je parle de ces succès-là, c'est
un succès d'équipe que je parle tout le temps et dans mes rapports aussi.
[...] une journée de reconnaissance comme telle, je trouve que c'est de
reconnaître une personne au détriment d'une autre. Tu en reconnais une,
ça veut dire que l'autre fait moins bien les choses. Puis je trouve que ça
ne va pas dans le concept d'une équipe. C'est pour ça que je suis contre
ça. [IIOGI] (Traiter tous les gestionnaires également/faire preuve
d'équité/pratique éthique)
Ainsi, les neuf grandes eatégories qui regroupent chaque pratique macro ont
été illustrées par un extrait provenant des entrevues. Au final, trois nouveaux thèmes
macro sont ressortis dans notre étude.
5.1.2 Cartographie des pratiques de gestion spécifiques présentes et absentes
ou à améliorer
Dans le but d'assurer la représentativité de notre étude (Dutton et al., 2001;
Hannah et Lautsch, 2010), seulement les PGS présentes et absentes ou à améliorer
relevées par plus de 10 % des participants, sans égard au statut, sont présentées dans
cette cartographie. Ainsi, le tableau à la page suivante présente toutes les PGS
relevées par plus de 10 % des participants (soit par trois participants et plus). Elles
sont présentées en ordre décroissant d'occurrences, en nombre et en pourcentage, et
ce, sans égard à leur taxinomie. L'analyse des fréquences a fait ressortir 36 PGS
présentes en lien avec la SPT. Une seule PGS absente ou à améliorer a été rapportée
par les participants. Soulignons que 20 PGS ont été rapportées par 50 % et plus des
participants. Dans cette sous-section, neuf PGS sont illustrées à l'aide d'un extrait qui
provient des entrevues réalisées, soit huit PGS présentes et une PGS absente ou à
améliorer^'*.
Soulignons que nous avons choisi d'illustrer les PGS présentes qui ont été relevées par 75 % et plus
des participants étant donné le nombre trop important de PGS relevées par 50 % et plus des
participants (n = 20). Afin d'illustrer une PGS absente ou à améliorer, nous avons choisi de
présenter la seule PGS absente ou à améliorer qui a été relevée par les participants, et ce, même si
le pourcentage d'occurrences de cette PGS est inférieur à 50 %.
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Tableau 7
Fréquence et pourcentage d'occurrences des pratiques de gestion spécifiques
présentes et absentes ou à améliorer
a Éi PRATIQUE DE GESTION SPÉCIFIQUE PRÉSENTE NCAS % CAS
laisser de la liberté dans la réalisation/l'exécution du travail 16 100
donner du soutien et/ou des encouragements dans le travail 15 94
solliciter les conseils/consulter 14 88
démontrer de la disponibilité et de la présence 14 88
laisser de la liberté dans l'organisation du temps de travail 14 88
reconnaître et souligner les bons coups 12 75
faire des réunions d'équipe 12 75
travailler en collaboration sur des dossiers/mandats 12 75
aider son gestionnaire dans son travail lors de périodes de pointes et/ou de
surcharge
11 69
faire des réunions individuelles 10 63
permettre la flexibilité dans l'organisation des horaires de travail et des congés 10 63
permettre ou encourager la prise d'initiatives 10 63
soutenir et/ou favoriser le développement 9 56
prioriser les échéances ou les tâches 9 56
donner la responsabilité d'un mandat ou d'une tâche 9 56
échanger/conseiller sur des situations personnelles 8 50
démontrer de l'écoute et de la disposition 8 50
suivre l'avancement des dossiers ou des échéances 8 50
encourager et/ou permettre la formation 8 50
prendre des décisions en équipe 8 50
donner du soutien émotionnel 7 44
donner des idées/opinions ou des conseils par rapport au travail 7 44




réfléchir et proposer des solutions 7 44
doimer des responsabilités 7 44
se préoccuper de l'état de son gestiormaire 7 44
déléguer 7 44
défendre son gestionnaire et/ou son équipe de gestioimaires auprès des autres
instances
6 38
inviter à prendre des décisions 6 38
faire preuve de souplesse et de compréhension dans l'application des règles 6 38
réorganiser ou répartir la charge de travail 6 38
discuter informellement du travail 5 31
garder une saine distance avec son gestiormaire 5 31
coimaitre le travail de son gestiormaire 5 31
trancher les décisions 5 31
atmoncer ses attentes et ses services 3 19
PRATIQUE DE GESTIQN SPÉCIFIQUE ABSENTE QU À
AMÉLIQRER
N CAS %CAS
ne pas faire suffisamment de réunions d'équipe 6 38
Notes : Les chiffres en gris correspondent aux PGS qui seront explicitées. Les pourcentages ont été
arrondis à la dizaine près.
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Rapportée par tous les participants, la pratique de gestion laisser de la liberté
dans la réalisation/l 'exécution du travail se trouve dans le haut du classement Cette
pratique, réalisée quotidiennement par les gestionnaires intermédiaires, fait référence
à l'idée de laisser leurs gestionnaires libres dans leur façon de faire leur travail. Plus
précisément, cette pratique fait référence à l'autonomie qui est laissée aux
gestionnaires dans la réalisation et l'exécution de leur travail. Par leur travail, on
entend non seulement la réalisation de leurs dossiers, de leurs mandats ou l'atteinte de
leurs objectifs, mais également leur travail de supervision. Cette pratique englobe
donc la liberté qui est laissée aux gestionnaires relativement à la gestion de leur
équipe ou de leurs employés.
J'ai le feu vert. Je peux faire ce que je veux, de la façon dont je le veux
pour mon travail. Il me laisse le feu vert dans tout ce que j'entreprends.
[...] Je gère comme je veux. Je réunis mes employés, je fais des réunions
quand je veux, je leur donne le travail qu 'il faut, ça marche comme ça.
[104GPN]
Par la nature de leur travail, les gestionnaires de premier niveau sont appelés
à être autonomes dans leur travail. Parce qu'ils ont, la plupart du temps, un rôle de
supervision d'équipe ou d'employés, ils sont responsables de veiller au bon
fonctionnement des opérations. Cela laisse supposer qu'ils doivent être en mesure
d'effectuer leur travail sans avoir à toujours se référer à leur supérieur.
Pour 94 % des participants, la pratique de gestion donner du soutien et/ou
des encouragements dans le travail a été relevée comme étant importante au regard
de la SPT. Puisqu'il réalise fréquemment un travail de coopération avec ses
gestionnaires, le gestionnaire intermédiaire leur apporte du soutien et les encourage
dans leur travail. Ce soutien et ces encouragements sont prodigués aux gestionnaires
de premier niveau tant dans la réalisation d'un mandat, d'un dossier ou d'une tâche
quelconque (en période de surcharge ou non) que dans l'aide qu'il peut apporter dans
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des aspects plus pointus de leur gestion (p. ex. : la gestion de l'activité syndicale et la
gestion du personnel).
Ça été dur, plein de circonstances on fait en sorte que ça été dur. [...] On
a été capable, justement, pour le projet X, on était une bonne équipe mon
supérieur et moi-même. Je me suis sentie supportée là-dedans, par mon
supérieur, dans mon travail et dans mes décisions. Cette époque-là a été
pour moi très très difficile. [103GPN]
De par cet extrait, on constate que le gestionnaire intermédiaire a donné du
soutien à son gestionnaire dans son travail.
Puisque le gestionnaire intermédiaire partage une relation de coopération
avec ses gestionnaires, il est porté à les faire participer en sollicitant leurs conseils et
en les consultant. Solliciter les conseils et/ou consulter est donc une pratique relevée
par 88 % des participants. Cela fait référence à l'idée d'impliquer et de faire
participer ses gestionnaires lors de la prise de décisions se rattachant à des processus
décisionnels importants pour le service ou pour l'unité à laquelle appartiennent les
gestionnaires de premier niveau. Cette participation peut se traduire par la
sollicitation de conseils, d'avis ou d'opinions, ou tout simplement par une
consultation.
Souvent dans nos rencontres d'équipe on fait du brainstorming [...] et on
va éventuellement faire un projet X et on a fait un brainstorming pour ce
projet et donc dans ce sens-là je les implique dans les décisions, je vais
chercher leurs idées. J'ai renvoyé l'ensemble des idées qu'on avait sorties
à la rencontre pour voir s'il y avait des préférences [...] je sais que les
gens aiment ça être impliqués dans les décisions, c'est clair, c'est un
sentiment d'appartenance, quand tu es impliqué dans les décisions, donc
je le fais. [108GI]
Ce sont également 88 % des participants qui ont relevé la pratique de gestion
démontrer de la disponibilité et de la présence. Bien que les gestionnaires de premier
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niveau aient beaucoup d'autonomie dans leur travail, comme il a été explicité
précédemment, ces derniers ont besoin de savoir que leur supérieur est disponible
pour répondre à leurs questions ou encore pour aller chercher son aide. Non
seulement les gestionnaires de premier niveau ont besoin de savoir que leur supérieur
a du temps pour eux et qu'ils peuvent aller le voir, mais ils ont également besoin de
savoir qu'il est là, qu'il est présent. La disponibilité et la présence ne se traduisent pas
uniquement par la présence physique, mais également par la disponibilité virtuelle qui
peut se faire par l'entremise des nouvelles technologies (p. ex. : courriel électronique
et téléphone intelligent).
Il est toujours disponible. Si on a besoin d'aller le rencontrer, il n'y a pas
de problème. Il est souvent à son bureau, puis on l'appelle, puis... Il est
joignable tout le temps par cellulaire aussi, ça fait qu'il est pas mal
toujours disponible pour nous. [114GPN]
Ce sont 88 % des participants qui rapportent laisser de la liberté dans
l'organisation du temps de travail comme une pratique importante. Comme il a été
présenté précédemment, la liberté laissée dans le travail est importante pour tous les
participants de l'étude. Parallèlement, la liberté laissée dans l'organisation du temps
de travail est synonyme d'autonomie laissée aux gestionnaires dans leur gestion de
leur horaire de travail ou dans leur temps de travail. En d'autres termes, le
gestionnaire intermédiaire, de par cette pratique, n'impose pas, entre autres, d'horaire
de travail à ses gestionnaires. De la souplesse et de la flexibilité sont laissées aux
gestionnaires de premier niveau, soit dans l'établissement de leur horaire ou dans
l'organisation de leur temps de travail.
Puis je leur ai toujours dit : « mes gestionnaires, moi, je ne ferai pas des
horaires dans mon bureau et arriver et les mettre sur le babillard pour
vous les imposer. On va parler d'horaires ensemble, mais c'est vous
autres qui allez décider comment, vous allez recommander comment on
devrait placer les heures de travail de chaque superviseur. [106GI]
110
Trois PGS différentes sont répertoriées comme étant importantes au regard
de la SPT, et ce, pour 75 % des participants. Reconnaitre et souligner les bons coups,
faire des réunions d'équipe et travailler en collaboration sur des dossiers/mandats.
Lorsqu'il s'agit d'évaluer ou de reconnaitre le travail de ses gestionnaires, il
apparaît que plusieurs pratiques peuvent être mises de l'avant par le gestionnaire
intermédiaire, comme reconnaitre et souligner les bons coups. Ainsi, il s'avère que
recormaitre ses gestionnaires de façon verbale (p. ex. : féliciter) ou de façon
spontanée (p. ex. : amener son gestionnaire diner à la suite de la réussite d'une
formation) est une pratique importante pour les participants.
Bien c 'est de la reconnaissance directe, il vient me voir à mon bureau, et
souvent il va me dire : « ça bien été, bravo, félicitations. » [115GPN]
Perçue et répertoriée également comme une pratique de gestion importante,
faire des réunions d'équipe réfère aux réunions que le gestionnaire intermédiaire fait
avec son équipe de gestionnaires de premier niveau, ou encore avec son gestionnaire
et l'équipe de ce dernier. Ces réunions statuaires peuvent se dérouler à différentes
fréquences (p. ex. : réunion quotidienne, réunion hebdomadaire, réunion mensuelle).
On fait une rencontre aux deux semaines où les gestionnaires parlent
ensemble de leurs projets et ainsi de suite, on fait une rencontre annuelle
de tout le monde ensemble où chacun explique ce qu'il fait, pour que les
gens soient bien au courant des tâches de chacun, et c'est l'occasion de
dire aussi comment on peut améliorer leur travail et leurs conditions de
travail. [IIOGI]
La huitième et dernière pratique classée dans celles étant répertoriées par
75 % et plus des participants est travailler en collaboration sur des dossiers/mandats.
Plus précisément, cette pratique réfère au fait que le gestionnaire intermédiaire et ses
gestionnaires travaillent en collaboration sur des dossiers, des tâches ou des mandats.
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sesCela permet au gestionnaire intermédiaire de s'impliquer dans le travail de
gestionnaires et de participer à la réalisation du travail en coopérant.
Bon, on va arriver avec des situations particulières de dossier. On va
s'asseoir. Il va me soumettre ses commentaires, moi je vais lui en
soumettre d'autres. On va regarder qu'est-ce qu'on peut faire, mais on va
s'enligner ensemble, puis on va dire « bon bien qu'est-ce qu'on fait? »,
puis c'est quoi nos étapes. « Moi, est-ce que j'ai des choses à faire par
rapport à ça, toi as-tu des choses à faire? Reviens-moi. » Mais, on va le
faire ensemble. [102GI]
En ce qui a trait aux PGS qui sont absentes ou qui ont été identifiées comme
étant à améliorer, une seule pratique (relevée comme étant à améliorer) a été relevée
par plus de 10 % des participants.
Ainsi, ne pas faire suffisamment de réunions d'équipe a été relevé comme
une pratique à améliorer par 38 % des participants. Cette pratique se traduit par un
gestionnaire intermédiaire qui ne réunit pas suffisamment son équipe de gestionnaires
de premier niveau, afin que ces demiers puissent, de façon formelle, communiquer
entre eux. En effet, les gestionnaires de premier niveau ont besoin de connaître le
travail de leurs collègues, de se réunir pour discuter des dossiers ou des mandats et
d'être impliqués dans les décisions touchant le service ou l'unité.
Plus de meetings. Ça, on en parle souvent. Je lui dis aussi. Je pense que
mon supérieur n 'en fait pas assez. Donc on ne fait pas assez de
rencontres d'équipe. On devrait en faire presque de façon hebdomadaire
pour se tenir au courant, être plus partie prenante dans les décisions.
Veut, veut pas, quand on se voit toutes les semaines, on comprend mieux
le travail des autres. [116GPN]
En résumé, l'analyse des fi"équences a fait ressortir 36 PGS en lien avec la
SPT relevées par plus de 10 % des participants. Rappelons que huit des PGS
présentes ont été rapportées par 75 % et plus des participants. Une seule PGS absente
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ou à améliorer a cependant été relevée, et ce, par 38 % des participants. Ce résultat
peut s'expliquer par la difficulté d'identifier des zones d'amélioration, et ce, tant pour
soi-même (en tant que gestionnaire intermédiaire) que pour son supérieur. A cet
égard, plusieurs participants demandaient un certain temps de réflexion avant de
répondre aux questions qui concernaient les zones d'amélioration, pour finalement
dire qu'ils ne pouvaient répondre à cette question.
5.2 Analyse comparative des pratiques de gestion spécifiques présentes selon le
statut
L'analyse comparative permet de répondre à notre troisième question de
recherche en soulignant les différences ou les ressemblances dans les pratiques
relevées par les gestionnaires de premier niveau et les gestionnaires intermédiaires
(voir page 68, au besoin). Afin de mieux analyser la convergence ou la différence
dans les PGS, seules les pratiques relevées par plus de 10 % de chacun des deux
ne
groupes ont été rapportées dans le tableau suivant .
Tableau 8
Fréquence et pourcentage d'occurrences des pratiques de gestion spécifiques
présentes selon le statut
pratique NGPN % GPN %GI NGI
Pratique d'attribution
iMandater
déléguer 3 30 67 4
donner la responsabilité d'un mandat ou d'une
tâche
6 60 50 3
Responsabiliser
donner des responsabilités 3 30 67 4
inviter à prendre des décisions 4 40 33 2
laisser de la liberté dans l'organisation du temps
de travail
9 90 83 5
Il est à noter qu'à des fins de présentation, les PGS absentes ou à améliorer ne sont pas présentées
dans ce tableau étant donné qu'une seule PGS à améliorer {ne pas faire suffisamment de réunions
d'équipe) a été relevée par plus de 10 % des participants et que l'écart entre le pourcentage de
gestionnaires de premier niveau (30 %) et le pourcentage de gestionnaires intermédiaires (50 %)
l'ayant relevée n'est pas significatif.
113
PRATÏOIÎE , ; -, NGPN % GPN % GI N GI
laisser de la liberté dans la réalisationyi'exécution
du travail
10 100 100 6
permettre ou encourager la prise d'initiatives 6 60 67 4
Pratique d'orientation
Influencer
trancher les décisions 3 30 33 2  1
Pratique de coopération 1
Conseiller
donner des idées/opinions ou des conseils par
rapport au travail
4 40 50 3
1 Participer |
prendre des décisions en équipe 4 40 67 4
travailler en collaboration sur des
8 80 67 A
dossiers/mandats
1 Soutenir |
doimer du soutien et/ou des encouragements dans
le travail
9 90 100 6
aider son GPN dans son travail lors de périodes de
c 50 100
pointes et/ou de surcharge
o
Pratique de gestion d'équipe ' J-
1 Représenter |
défendre son GPN et/ou son équipe auprès des




1 réfléchir et proposer des solutions 2 20 83 5  1
1 Développer les compétences et la carrière |
1 encourager et/ou permettre la formation 3 30 83 5
1 soutenir et/ou favoriser le développement 5 50 67 4
1 Évaluer et/ou reconnaître le travaU |
1 connaître le travail de son GPN 4 40 17
1
1 reconnaître et souligner les bons coups 7 70 83 5
1 Gérer la tâche |
prioriser les tâches ou les échéances 6 60 50 5
réorganiser ou répartir la charge de travail 3 30 50 3
suivre l'avancement des dossiers ou des échéances 3 30 83 5
1 Gérer le temps de travaU et les congés |
permettre la flexibilité dans l'organisation des
5 50 83 5
horaires de travail et des congés
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PRATIQUE NGPN % GPN % GI NGI
Pratique informationnelle
Dialoguer et faire participer
discuter informellement du travail 3 30 33 2
faire des réunions individuelles 7 70 50 3
faire des réunions d'équipe 6 60 83 5
solliciter les eonseils/consulter 9 90 83 50
Diffuser
donner l'information nécessaire à l'avancement et
/ou à la réalisation des dossiers/mandats
4 40 50 3
Exprimer
annoncer ses attentes et ses services 1 10 33 2
Pratique relationnelle
Démontrer de la sensibilité sociale
faire preuve de souplesse et de compréhension
dans l'application des règles
3 30 50 3
se préoccuper de l'état de son GPN 3 30 67 4
Entrer en relation
démontrer de l'écoute et de la disposition 5 50 50 3
démontrer de la disponibilité et de la présence 8 80 100 6
donner du soutien émotionnel 5 50 33 2
échanger/conseiller sur des situations personnelles 4 40 67 4
Interagir
garder une saine distance avec son GPN 1 10 50 3
Notes : Les chiffres en gris correspondent aux PGS qui seront explicitées. Les pourcentages ont été
arrondis à la dizaine près. Rappelons que le sigle GPN est utilisé pour représenter les gestionnaires de
premier niveau et que le sigle GI est utilisé pour représenter les gestioimaires intermédiaires.
Les résultats font ressortir une similitude dans les pratiques relevées par les
deux groupes; seulement quelques écarts de perception sont à relever. Plus
précisément, cinq PGS ont été relevées davantage par les gestionnaires
intermédiaires, soit aider son GPN dans son travail lors de périodes de pointes et/ou
de surcharge, réfléchir et proposer des solutions, encourager et/ou permettre la
formation, suivre l'avancement des dossiers ou des échéances, garder une saine
distance avec son GPN. De manière plus spécifique, la PGS aider son gestionnaire
dans son travail lors de périodes de pointes et/ou de surcharge, qui est une pratique
de coopération, a été relevée par tous les gestionnaires intermédiaires. Cette PGS
présente un écart de perception important étant donné qu'elle a été relevée par
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seulement 50 % des gestionnaires de premier niveau. En ce qui concerne les
pratiques de supervision, trois PGS présentent des écarts de perceptioa Les
gestionnaires intermédiaires rapportent beaucoup plus réfléchir et proposer des
solutions que les gestionnaires de premier niveau (respectivement 83 % et 20 %);
cette PGS est celle qui présente le plus grand écart entre les deux groupes. De plus,
les gestionnaires intermédiaires rapportent beaucoup plus encourager et/ou permettre
la formation et suivre l'avancement des dossiers ou des échéances que les
gestionnaires de premier niveau (respectivement 83 % et 30). Finalement, la PGS
garder une saine distance avec son gestionnaire est la cinquième PGS qui présente le
plus grand écart entre les deux groupes. Si la moitié des gestionnaires intermédiaires
dit garder une saine distance avec son gestionnaire, seulement un gestionnaire de
premier niveau (10 %) a parlé de cette PGS.
Les résultats montrent également qu'une seule PGS a été relevée par tous les
participants à l'étude (les deux groupes de gestionnaires confondus), soit laisser de la
liberté dans la réalisation/l'exécution du travail. Cette PGS est également la seule
PGS qui a été relevée par la totalité des gestionnaires de premier niveau.
Parallèlement, en plus de cette pratique, soulignons que trois autres PGS ont été
relevées par tous les gestionnaires intermédiaires soit donner du soutien et/ou des
encouragements dans le travail, aider son gestionnaire dans son travail lors de
périodes de pointes et/ou de surcharge, ainsi que démontrer de la disponibilité et de
la présence.
5.3 Les ressources et les contraintes associées à la mise en place des pratiques de
gestion spécifiques en lien avec la santé psychologique au travail
Dans les sous-sections qui suivent, nous exposerons les résultats de la
quatrième question de recherche de notre étude qui visait à identifier les
ressources/contraintes pouvant influencer la capacité d'action des gestionnaires
intermédiaires (voir page 68, au besoin). Cela, par le biais de la présentation de la
taxinomie et de la cartographie des ressources/contraintes associées à la mise en place
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des PGS des gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de
premier niveau.
5.3.1 Proposition d'une taxinomie des ressources et des contraintes associées
à la mise en place des pratiques de gestion spécifiques des gestionnaires
intermédiaires
Les ressources qui favorisent la mise en place des PGS sont des leviers
importants pour le gestionnaire intermédiaire. À l'inverse, certaines contraintes
peuvent nuire à la capacité de ce dernier à adopter certaines PGS. Cette taxinomie
offre donc un premier cadre de référence sur les ressources/contraintes qui peuvent
influencer la capacité du gestionnaire à adopter de saines PGS.
Afin de produire une taxinomie précise de nos résultats, quant aux
ressources et aux contraintes associées à la mise en place des PGS, nous proposons
une structure de présentation hiérarchique semblable à celle pour les PGS en lien avec
la SPT (voir tableau 6). Au final, quatre niveaux hiérarchiques forment la taxinomie.
Les grands thèmes font référence aux grandes catégories de ressources/contraintes,
alors que les thèmes macro et méso servent à catégoriser de manière spécifique les
codes qui réfèrent aux ressources/contraintes. Soulignons que certaines
ressources/contraintes sont en lien avec la réalité du gestionnaire de premier niveau
ou du supérieur immédiat du gestionnaire intermédiaire (p. ex. : ressource/contrainte
organisationnelle du gestiormaire de premier niveau). Il est à noter que ces
ressources/contraintes, même si elles ne sont pas directement liées à l'environnement
organisationnel, à la tâche ou aux compétences et à la personnalité du gestionnaire
intermédiaire, influencent la capacité d'action du gestionnaire intermédiaire à adopter
certaines PGS.
Notre analyse des données a permis d'identifier 59 ressources/contraintes
spécifiques associées à la mise en place des PGS (sans égard à la fréquence,
y compris les catégories relevées par moins de 10 % des participants). Rappelons que
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les ressources sont relevées de façon positive tandis que les contraintes sont relevées
de façon négative. De plus, soulignons que dans certains cas, les ressources ont été
relevées à la fois comme des contraintes par les participants (p. ex. : proximité des
postes et manque de proximité des postes). Le tableau suivant présente les
ressources/contraintes qui sont regroupées en 9 grands thèmes, 18 catégories macro et
31 catégories méso.
Tableau 9
Taxinomie des ressources/contraintes associées à la mise en place des pratiques de
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du gestionnaire intermédiaire
Notes : Dans la colonne des codes, les ressources relevées par les participants sont représentées par les
cases non surlignées et les contraintes par les cases surlignées en gris pâle. Les ressources relevées à la
fois comme des contraintes par les participants sont présentées dans les cases surlignées en gris foncé.
Elles sont présentées sous forme positive (la contrainte étant l'inverse dans la forme négative sauf pour
la case marquée d'une qui demeure sous sa forme positive en tant que contrainte).
Afin de développer davantage sur les neuf grands thèmes, un extrait
illustrant une ressource ou une contrainte qui favorise ou qui nuit à la mise en place
d'une PGS sera présenté. Cela, en mettant en évidence la PGS en lien avec la SPT à
laquelle elle fait référence (voir tableau 6, au besoin).
Ressource/contrainte organisationnelle du gestionnaire intermédiaire
Les ressources/contraintes organisationnelles du gestionnaire intermédiaire
se divisent en cinq catégories macro, soit environnement de travail, fonction RH,
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organisation du travail, soutien technique et financier et structure
organisationnelle. Les ressources/contraintes associées à ce grand thème proviennent
de l'organisation, c'est-à-dire qu'elles sont disponibles grâce aux modes de
fonctionnement et aux structures de l'organisation. Ainsi, elles font référence à
l'environnement de travail dans lequel le gestionnaire intermédiaire évolue. Elles font
également référence aux différentes fonctions des ressources humaines
(p. ex. : développement organisationnel et santé et sécurité au travail) qui permettent
la mise en place de normes, de balises, ou de programmes. De plus, elles réfèrent à
l'organisation du travail et au soutien technique et financier qui est apporté par
l'organisation. Enfin, elles font référence à la hiérarchie et aux modes de
fonctiormement selon les niveaux hiérarchiques. Ci-dessous, un extrait qui représente
le thème macro environnement de travail et son sous-thème méso aménagement de
l'environnement physique.
Ecoute, on se voit tout le temps. Moi, mon bureau est avec mes
gestionnaires, donc il n'y a pas une journée que je ne discute pas avec
eux. [107GI] (Proximité des postes/aménagement de l'environnement
physique/environnement de travail/ressource organisationnelle du
gestionnaire intermédiaire)
Les propos du gestionnaire intermédiaire dans cet extrait illustrent bien que
la proximité physique de son poste de travail avec ceux de ses gestionnaires favorise
la PGS faire la conversation (small talk). Il est à noter qu'à l'inverse, certains
participants ont relevé cette ressource sous forme de contrainte, en considérant que le
manque de proximité des postes de travail peut nuire à la mise en place de certaines
PGS.
Ressource/contrainte personnelle du gestionnaire intermédiaire
Le thème global ressource/contrainte personnelle du gestionnaire
intermédiaire se divise, pour sa part, en deux catégories macro, soit aspects
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personnels et aspects relationnels. Bien que l'organisation puisse fournir des
ressources/contraintes essentielles à la mise en place de certaines PGS en lien avec la
SPT, chaque gestionnaire intermédiaire a sa personnalité et chacun d'eux entretient
des relations différentes avec leurs propres gestionnaires. Ainsi, le fait d'avoir
certains traits de personnalité, des compétences particulières ou certaines valeurs de
gestion peut être considéré comme une ressource ou une contrainte dans la mise en
place d'une PGS. Voici, ci-dessous, un extrait d'une contrainte représentée sous le
thème macro aspects personnels et le sous-thème méso valeurs de gestion.
Je pense que je pourrais peut-être être plus à l'écoute de leurs problèmes
personnels. Aller peut-être les voir, creuser un peu plus. Je pense que
c'est une question de prioriser ça, je te disais que je veux faire avancer
mes choses, je priorise mes dossiers, mon travail au détriment de cet
aspect-là, ce qui fait que je donne moins de temps aux gestionnaires.
[108GI] (Priorisation de certains dossiers/valeurs de gestion/aspects
personnels/contrainte personnelle du gestionnaire intermédiaire)
Les propos relatés par ce gestionnaire intermédiaire illustrent le fait qu'il
aimerait davantage se préoccuper de l'état de ses gestionnaires. Néanmoins, ce
gestionnaire intermédiaire constate qu'il considère comme plus nécessaire la
priorisation de ses dossiers, ce qui lui nuit dans l'adoption de cette pratique.
Ressource/contrainte professionnelle du gestionnaire intermédiaire
Les ressources/contraintes professionnelles du gestionnaire intermédiaire
concernent principalement les aspects relatifs à sa fonction, soit les compétences, les
connaissances et l'expérience. Ces ressources/contraintes font référence aux
aptitudes relatives au travail. S'ajoutent à ce thème macro les caractéristiques de
la fonction du gestionnaire intermédiaire, qui font référence aux devoirs et aux
pouvoirs qui leurs sont conférés. Un extrait du thème macro aptitudes relatives au
travail et de son sous-thème méso au niveau de la tâche est présenté à la page
suivante.
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Souvent quand mon supérieur n'est pas à l'aise avec le travail qu 'on a fait
pour un de nos dossiers, c'est parce qu'il va nous arriver avec des choses
que l'on n'a pas pensé. Nous des fois on ne pense pas aux aspects
politiques, lui il a le côté politique à gérer et il connaît ça. [...] il nous
ramène et puis là il va réorienter certains dossiers. [lOlGPN]
(Connaissances et/ou compétences spécialisées/au niveau de la
tâche/aptitudes relatives au travail/ressource professionnelle du
gestionnaire intermédiaire)
Les propos relatés par le gestionnaire de premier niveau montrent que les
connaissances spécialisées de son supérieur lui permettent de superviser son travail
en réorientant les dossiers. À l'inverse, d'autres participants ont relevé qu'un
manque de connaissances spécialisées peut nuire à la mise en place de certaines
PGS.
Ressource/contrainte liée aux pratiques du gestionnaire intermédiaire
Le thème ressource/contrainte liée aux pratiques du gestionnaire
intermédiaire fait référence aux PGS, en lien ou non avec la SPT, qu'adopte le
gestionnaire intermédiaire au quotidien et qui peuvent l'aider ou lui nuire dans
l'adoption de PGS en lien avec la SPT. Plus spécifiquement, ces pratiques de gestion
ont trait aux pratiques informationnelles du gestionnaire intermédiaire. Le thème
macro pratique informationnelle et son sous-thème méso diffuser sont présentés
dans l'extrait ci-dessous.
Plus de meetings. Ça on en parle souvent. Je lui dis aussi. Je pense que
mon supérieur n'en fait pas assez. Donc on ne fait pas assez de
rencontres d'équipe. [...] c 'estparce qu 'il a une mauvaise habitude peut-
être, bien simplement. C'est parce que des fois il va parler à un, il va
parler à l'autre donc il fait tout ça par petit morceau au lieu de faire une
rencontre. [116GPN] (Donner l'information séparément à ses
GPN/diffuser/pratique informationnelle/contrainte liée aux pratiques du
gestionnaire intermédiaire)
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On constate, dans l'extrait présenté précédemment, que certaines PGS du
gestionnaire intermédiaire peuvent lui nuire dans la mise en place de PGS qui
agissent sur la SPT. Dans l'extrait, parce qu'il a tendance à plutôt donner
l'information séparément à ses gestionnaires de premier niveau, le gestionnaire
intermédiaire ne fait pas suffisamment de réunions d'équipe avec ses gestionnaires.
Ressource/contrainte organisationnelle du gestionnaire de premier niveau
Les ressources/contraintes du gestionnaire de premier niveau peuvent
également influencer la capacité d'action du gestionnaire intermédiaire. Plus
précisément, les ressources/contraintes organisationnelles du gestionnaire de
premier niveau peuvent favoriser ou nuire au gestionnaire intermédiaire dans sa mise
en place de PGS en lien avec la SPT. Rappelons que le thème ressource/contrainte
organisationnelle fait référence aux ressources/contraintes qui proviennent de
l'organisation, c'est-à-dire qu'elles sont disponibles grâce aux modes de
fonctionnement et aux structures de l'organisation. Ce grand thème est divisé en
deux catégories macro pour le gestionnaire de premier niveau, soit l'organisation du
travail et la structure organisationnelle. Voici un extrait du thème macro structure
organisationnelle et de son sous-thème méso système de prise de décision.
Parfois, il ne nous implique pas dans les décisions importantes parce
qu'on a une tâche à faire qui est beaucoup dans la production et moins
dans le stratégique. Ce n'est pas de notre ressort certains dossiers
stratégiques. [115GPN] (Limite du titre ou du niveau hiérarchique des
GPN/système de prise de décisions/structure
organisationnelle/contrainte organisationnelle du gestionnaire de premier
niveau)
Par cet extrait, on constate que, parfois, le gestionnaire intermédiaire ne peut
pas impliquer ses gestionnaires dans des processus décisionnels importants parce que
leur fonction de gestionnaire de premier niveau les limite dans leurs prises de
décisions. Ainsi, le gestionnaire intermédiaire ne peut pas toujours travailler en
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collaboration sur des dossiers/mandats avec ses gestionnaires, parce que les
décisions qu'il doit prendre ont trait davantage aux aspects stratégiques de sa
fonction de gestion intermédiaire.
Ressource/contrainte personnelle du gestionnaire de premier niveau
Les ressources/contraintes personnelles du gestionnaire de premier niveau
peuvent également influencer la capacité d'action du gestionnaire intermédiaire. Ce
grand thème se divise, en une seule catégorie macro, soit aspects personnels. Ainsi,
les traits de personnalité et les compétences particulières au travail ou les
compétences sociales du gestionnaire de premier niveau peuvent être considérés
comme une ressource ou une contrainte dans la mise en place d'une PGS en lien avec
la SPT par le gestionnaire intermédiaire. L'extrait qui suit illustre le thème macro
aspects personnels et son sous-thème méso compétences au travail.
Mon supérieur me fait confiance et me laisse toute mon autonomie dans
mon travail parce que je suis le gros bon sens. C'est-à-dire que je n 'irai
jamais voir mon supérieur dans un dossier où je me suis mis les deux
pieds dans les plats, puis qu'il n'est plus trop récupérable, puis qu'il y a
déjà des dommages collatéraux qui ont commencé. Avant de me rendre
là, je vais aller le voir. [lOlGPN] (Faire preuve de jugement
situationnel/compétences au travail/aspects personnels/ressource
personnelle du gestionnaire de premier niveau)
Les propos du gestionnaire de premier niveau dans cet extrait permettent de
montrer que ce dernier fait preuve de bon Jugement dans son travail. Grâce à cela, le
gestionnaire intermédiaire sait qu'il peut lui laisser de la liberté dans la
réalisation/l 'exécution du travail.
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Ressource/contrainte professionnelle du gestionnaire de premier niveau
Les ressources/contraintes professionnelles du gestionnaire de premier
niveau peuvent également influencer la capacité d'action du gestionnaire
intermédiaire. Ces ressources/contraintes se traduisent de la même façon que le grand
thème ressource/contrainte professionnelle du gestionnaire intermédiaire, à la
différence qu'elles s'appliquent au gestionnaire de premier niveau. L'extrait qui suit
illustre le thème macro aptitudes relatives à la tâche et son sous-thème méso au
niveau de la tâche.
Il m'a donné cette tâche-là, la responsabilité du dossier Xparce qu 'il sait
que je m'y connais dans ce genre de dossier-là [...] puis ce n 'est pas le
premier dossier X que je règle. [114GPN] (Connaissances et/ou
compétences spécialisées du gestionnaire de premier niveau/au niveau de
la tâche/aptitudes relatives au travail/ressource professionnelle du
gestionnaire de premier niveau)
Cet extrait fait ressortir le fait que les compétences, mais surtout les
connaissances de ce gestionnaire de premier niveau dans ses tâches permettent au
gestionnaire intermédiaire de lui donner la responsabilité d'un mandat ou d'une
tâche.
Ressource/contrainte liée aux pratiques du gestionnaire de premier niveau
Le grand thème ressources/contrainte liée aux pratiques du gestionnaire de
premier niveau fait référence aux pratiques qu'adopte le gestionnaire de premier
niveau dans le cadre de ses fonctions. Ces pratiques peuvent influencer la capacité
d'action du gestionnaire intermédiaire à mettre en place de saines PGS. Les
pratiques de supervision, les pratiques d'accompagnement et les pratiques de
contribution du gestionnaire de premier niveau constituent les trois catégories macro
de ce grand thème. Sous la catégorie macro pratique de supervision se retrouve le
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thème méso décider. L'extrait suivant, qui illustre les propos d'un gestionnaire
intermédiaire, présente ce thème méso.
Puis quand mon gestionnaire s'en va en réunion pour le comité X, il a
carte blanche. Encore là, il connaît ses limites, jusqu'où il peut aller dans
la prise de décision. [106GI] (Respecter son pouvoir
décisionnel/décider/pratique de supervision/pratique de gestion du
gestionnaire de premier niveau)
Ici, on constate que le gestionnaire intermédiaire permet et encourage la
prise d'initiatives parce qu'il sait que son gestionnaire connait ses limites
décisionnelles et les respecte. Donc parce que le gestionnaire de premier niveau
adopte cette pratique de gestion {respecter son pouvoir décisionnel), son supérieur lui
permet de prendre des initiatives en lui donnant carte blanche.
Ressource/contrainte professionnelle du supérieur immédiat du gestionnaire
intermédiaire
Enfin, le supérieur immédiat du gestionnaire intermédiaire, par ses
ressources professionnelles, peut lui aussi favoriser ou nuire à la capacité du
gestionnaire intermédiaire à mettre en place des PGS qui favorisent la SPT. L'extrait
qui suit, tiré d'une entrevue avec un gestionnaire intermédiaire, illustre le thème
macro aptitudes relatives au travail et son thème méso au niveau de la tâche.
Effectivement, je lui laisse l'autonomie. « Va le chercher, si tu as des
questions, viens me voir. Si tu n'es pas sûre avec certaines situations,
viens valider ». Et de mon côté, moi aussi. Si c'est dans l'inconnu, je
valide beaucoup aussi avec mon supérieur, avec mon supérieur qui a
énormément d'expérience, donc qui a vu passer beaucoup de situations
des fois semblables. Puis, il est capable de prévenir certaines choses, ça
fait que je le consulte beaucoup. [102GI] (Expérience du supérieur
immédiat relative aux tâches du gestionnaire intermédiaire/au niveau de
la tâche/aptitudes relatives au travail/ressource professionnelle du
supérieur immédiat)
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L'extrait présenté précédemment montre que le supérieur immédiat du
gestionnaire intermédiaire a de l'expérience par rapport aux tâches que ce dernier doit
effectuer. Ainsi, le gestionnaire intermédiaire n'hésite pas à consulter son supérieur
sur des aspects relatifs à son travail. Cela permet au gestionnaire intermédiaire, par la
suite, de mieux répondre aux interrogations de ses propres gestionnaires.
Tout comme il a été présenté pour les PGS en lien avec la SPT (section 5.1.2
du présent chapitre), certaines ressources/contraintes ont été davantage relevées que
d'autres. L'analyse des fréquences a donc permis de constater que certaines
ressources/contraintes ont été relevées plus fréquemment par les participants.
5.3.2 Cartographie des ressources et des contraintes associées à la mise en
place des pratiques de gestion spécifiques
Le tableau qui suit répertorie toutes les ressources/contraintes relevées par
plus de 10 % des participants (sans égard au statut). Elles sont présentées en ordre
décroissant d'occurrences, en nombre et en pourcentage, et ce, sans égard à leur
taxinomie. Ainsi, dix ressources et trois contraintes associées à la mise en place de
PGS en lien avec la SPT ont été répertoriées. Soulignons que quatre
ressources/contraintes ont été relevées par plus de 50 % des participants. Les trois
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ressources et les trois contraintes les plus importantes seront présentées .
Tableau 10
Fréquence et pourcentage d'occurrences des ressources/contraintes associées à la
mise en place des pratiques de gestion spécifiques
;  n RESSOURCES N CAS
s'appuyer sur son gestionnaire de premier niveau ou s'en remettre à lui 14 88
donner un bon rendement/faire un travail de qualité (gestionnaire de
premier niveau)
10 63
expérience du gestionnaire de premier niveau relative aux tâches 10 63
connaissances et/ou compétences spécialisées du gestionnaire de 7 44
Soulignons que nous avons choisi d'illustrer les ressources relevées par plus de 50 % des
participants (n = 3). En ce qui concerne les contraintes, nous avons choisi de toutes les illustrer
(« = 3), et ce, même si deux d'entre elles n'ont pas été relevées par plus de 50 % des participants.
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^  RESSOURCES NCAS % CAS
premier niveau
complémentarité avec le gestioimaire de premier niveau 7 44
respecter son pouvoir décisionnel (gestionnaire de premier niveau) 6 38
être ouvert d'esprit (gestionnaire intermédiaire) 6 38
être coopératif (gestionnaire de premier niveau) 6 38
proximité avec le gestionnaire de premier niveau 6 38
être autonome (gestionnaire de premier niveau) 4 25
charge de travail élevée du gestionnaire intermédiaire 9 57
charge de travail élevée du gestionnaire de premier niveau 6 38
valorisation de l'autonomie 5 32
Note : Les chiffres en gris correspondent aux ressources/contraintes qui seront explicitées. Les
pourcentages ont été arrondis à la dizaine près.
La première ressource la plus relevée, et ce, par 88 % des participants est
s'appuyer sur son gestionnaire de premier niveau ou s'en remettre à lui. Cette
ressource fait référence à la confiance qu'accorde le gestionnaire intermédiaire à son
gestionnaire de premier niveau. Leur relation gestionnaire-gestionnaire est donc basée
sur la confiance. Ainsi, le gestionnaire intermédiaire mise sur le fait qu'il peut
s'appuyer sur son gestionnaire ou s'en remettre à lui.
J'ai vraiment carte blanche au niveau des tâches de mon poste, parce que
mon supérieur me fait confiance. [lOlGPN]
Cette ressource se démarque particulièrement des autres ressources
répertoriées comme les plus importantes par les participants. Cela s'explique par le
fait que les gestionnaires intermédiaires et de premier niveau doivent, au quotidien,
travailler en collaboration. Ainsi, une relation basée sur la confiance s'avère
essentielle pour mettre en place des PGS en lien avec la SPT.
Avec un pourcentage de 63 %, la ressource donner un bon rendement/faire
un travail de qualité et la ressource expérience du gestionnaire de premier niveau
relative aux tâches se trouvent parmi les ressources les plus rapportées par les
participants. Plus précisément, la première ressource fait référence à la performance
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du gestionnaire de premier niveau. Cela se traduit, entre autres, par le fait de bien
faire son travail, selon les objectifs à atteindre et les demandes de son supérieur.
C'est parce qu'il voit que je suis capable de prendre des bonnes
décisions, de bien faire mon travail qu'il me laisse une certaine marge de
manœuvre. [113GPN]
La seconde ressource fait, pour sa part, référence à l'expérience (c.-à-d.
années d'ancienneté) du gestionnaire de premier niveau dans son travail et/ou dans
son poste.
Ce n'est pas compliqué, je gère comme je veux, mon supérieur me laisse
faire. C'est tout. Parce que j'ai beaucoup d'expérience, j'ai des
antécédents, j'ai plus de 27 ans en tant que superviseur dans des postes
comme celui-ci dans différentes entreprises. [104GPN]
On constate que ces deux ressources proviennent du gestionnaire de premier
niveau. Ce dernier est donc un levier important qui peut favoriser la mise en place de
PGS en lien avec sa propre SPT.
En ce qui a trait aux contraintes qui ont été relevées comme les plus
importantes, on retrouve la charge de travail élevée du gestionnaire intermédiaire qui
a été rapportée par plus de la moitié des participants (57 %). Cette contrainte fait
référence à une charge de travail trop importante. Cette surcharge quantitative de
travail influe sur la capacité d'action du gestionnaire intermédiaire à adopter de saines
pratiques.
Parce que le fait qu'il manque de temps, qu'il est débordé dans son
travail fait en sorte qu 'en manquant de temps, il manque de recul pour se
rendre compte que ça pas de bon sens qu'est-ce qu'on est en train de
faire. Que les mandats ne sont pas donnés aux bonnes personnes.
[115GPN]
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Il apparaîtrait que les gestionnaires de premier niveau auraient eux aussi une
charge de travail élevée; cette contrainte a été rapportée par 38 % des participants. La
charge de travail élevée du gestionnaire de premier niveau empêcherait donc la mise
en place de certaines PGS en lien avec la SPT par le gestionnaire intermédiaire.
Des choses qui m'empêcheraient de leur laisser des dossiers ou des
responsabilités... [réflexion] Bien là, je te dirais qu'actuellement, dans la
situation de mon gestionnaire, c'est plus la charge de travail. Je ne
pourrais pas lui en donner plus parce qu 'il en a déjà trop. [102GI]
Finalement, la troisième et dernière contrainte, rapportée par 32 % des
participants, est la valorisation de l'autonomie. Cette contrainte se traduit par le fait
que les gestionnaires intermédiaires sont convaincus que les gestionnaires de premier
niveau sont pleinement autonomes étant donné leur fonction. Plus précisément, ils
croient que ces derniers n'ont pas besoin de supervision ou d'aide pour réaliser leur
tâche.
Souvent j'ai trop de travail, mais mon supérieur ne sais pas ce que je fais
tout le temps, il ne me demande pas si j'ai trop de travail ou si j'ai besoin
d'aide. Non, là-dessus c'est clair et mon supérieur ça fait partie de sa
philosophie de gestion...s'il y a de quoi viens me voir. On est tous des
gestionnaires autonomes, des professionnels pour lui donc c'est clair que
ce n'est pas dans sa philosophie de gérer ça...« s'il y a de quoi vient me
voir et si t'as pas le courage de venir me voir, bien c'est toi le pire.»
[209GPN]
En résumé, dix ressources et trois contraintes ont été relevées par plus de
10 % des participants. Rappelons que le gestionnaire de premier niveau, par ses
pratiques, peut influencer la capacité d'action du gestionnaire intermédiaire à adopter
de saines PGS.
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5.4 Synthèse de la présentation et de l'analyse des résultats
Les résultats de notre étude nous ont donc permis de proposer une taxinomie
des PGS des gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de
premier niveau ainsi qu'une taxinomie des ressources et des contraintes qui peuvent
influencer ces PGS.
En résumé, la taxinomie des PGS en lien avec la SPT présente 111 PGS
réparties en 25 thèmes méso et 9 thèmes macro. Outre les nouveaux codes relevés à la
suite de la comparaison avec les résultats de St-Hilaire (2012) (notre modèle de
départ), nous constatons principalement une différence au niveau des thèmes macro.
Ainsi, trois nouveaux thèmes macro ont émergé de notre étude, soit les pratiques
d'orientation, les pratiques de coopération et les pratiques de gestion des
connaissances spécialisées. Soulignons que les participants ont rapporté 36 PGS
présentes en lien avec la SPT, dont 20 relevées par 50 % et plus des participants. Une
seule PGS absente ou à améliorer a été rapportée par les participants. En ce qui a trait
à l'analyse comparative selon le statut, cette dernière fait ressortir une similitude dans
les pratiques relevées par les deux groupes de gestionnaires. Seulement quelques
écarts de perception ont été relevés. Ceux-ci révèlent que cinq PGS {aider son GPN
dans son travail lors de périodes de pointes et/ou de surcharge, réfléchir et proposer
des solutions, encourager et/ou permettre la formation, suivre l'avancement des
dossiers ou des échéances et garder une saine distance avec son GPN) ont été
davantage rapportées par les gestionnaires intermédiaires. Finalement, la taxinomie
des ressources/contraintes associées à la mise en place des PGS en lien avec la SPT
présente 59 ressources/contraintes, dont 4 relevées par plus de 50 % des participants.
CHAPITRE VI :
DISCUSSION
Dans le chapitre précédent, en lien avec l'objectif visé par notre étude et les
questions de recherche s'y rattachant, nous avons présenté ;
1. Les PGS des gestionnaires intermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires
de premier niveau;
2. Les principales différences et similitudes entre notre modèle de départ
(St-Hilaire, 2012) et nos résultats quant aux PGS identifiées;
3. Les quelques écarts relevés entre la perception des gestionnaires intermédiaires et
des gestionnaires de premier niveau quant aux PGS importantes pour la SPT;
4. Les ressources et les contraintes qui sont associées à la mise en place des PGS en
lien avec la SPT.
Les différentes sections de ce chapitre seront donc articulées autour de ces
constats. Plus précisément, nous reviendrons tout d'abord sur les PGS en lien avec la
SPT qui ont été relevées, en comparant nos résultats aux modèles existants en lien
avec la SPT. A cet égard, nous développerons davantage sur la comparaison des
résultats de notre étude à ceux de l'étude de St-Hilaire (2012). Cela nous permettra de
proposer des pistes d'explication quant aux similitudes et différences relevées.
Ensuite, nous analyserons plus en détail la convergence entre les pratiques relevées
par les deux groupes de gestionnaires. Puis, nous traiterons de l'identification des
ressources/contraintes dans la mise en place de PGS en lien avec la SPT. Enfin, nous
terminerons la discussion en exposant les contributions et les limites de notre étude,
pour proposer, au final, des pistes de recherches futures.
6.1 Des pratiques singulières à la gestion intermédiaire
Notre étude a permis de relever une grande diversité de PGS en lien avec la
SPT. À cet égard, nos résultats suggèrent une taxinomie qui regroupe 111 PGS,
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réparties en 9 thèmes macro et 25 thèmes méso. En ce qui conceme l'étude de
St-Hilaire (2012), qui a proposé une première taxinomie des PGS en lien avec la SPT
et qui a servi de modèle de départ dans l'analyse de nos doimées, cette demi ère a
permis de relever un total de 123 PGS classées sous 7 thèmes macro et 18 thèmes
méso différents.
Tout d'abord, les résultats de notre étude montrent que plus de la moitié des
PGS en lien avec la SPT (n = 62) correspondent à celles relevées par
St-Hilaire (2012) (soit qu'elles ont été modifiées dans la formulation, soit qu'elles
sont restées identiques). La similarité des PGS relevées dans notre étude par rapport à
celles relevées dans l'étude de St-Hilaire (2012) peut s'expliquer, en partie, par le
design de notre étude. En effet, pour l'analyse de nos données selon la méthode du
templaîe analysis, nous avons utilisé le modèle des PGS en lien avec la SPT de
St-Hilaire (2012) comme modèle de départ. Qui plus est, nous avons constmit notre
schéma d'entrevue en nous inspirant de celui de St-Hilaire (2012); la principale
différence est que nous n'avons pas abordé exactement les mêmes facteurs de risque à
la SPT. A cet égard, rappelons que notre schéma d'entrevue abordait un nouveau
facteur de risque à la SPT, soit la participation aux prises de décisions, et que trois
thèmes abordés dans l'étude de St-Hilaire (2012) n'ont pas été retenus pour notre
étude, soit la qualité des relations interpersonnelles (plus particulièrement la qualité
de la relation hiérarchique), la reconnaissance et la conciliation travail et vie
personnelle. Malgré ces différences dans les thèmes du schéma d'entrevue, les PGS
relevées dans notre étude se rapprochent tout de même de celles relevées dans l'étude
de St-Hilaire (2012) étant donné que le schéma d'entrevue était semi-dirigé et que
d'autres facteurs de risque à la SPT pouvaient être abordés par les participants lors
des entrevues.
Ensuite, nos résultats montrent que la principale différence avec l'étude de
St-Hilaire (2012) conceme les thèmes macro. À cet égard, le thème macro pratique
de leadership, provenant de l'étude de St-Hilaire (2012), a été supprimé de notre
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étude. Trois nouveaux thèmes macro, davantage relatifs à la gestion intermédiaire,
ont émergé de notre étude, soit les pratiques d'orientation, les pratiques de
coopération et les pratiques de gestion des connaissances spécialisées.
Plus précisément, le thème macro pratique d'orientation fait référence au
rôle stratégique qu'exerce de plus en plus le gestionnaire intermédiaire au sein de
l'organisation. Ainsi, le gestionnaire intermédiaire est considéré, au sein des
organisations, comme un acteur incontoumable de la stratégie. Par ailleurs, il apparaît
que le gestionnaire intermédiaire peut avoir une influence sur le processus stratégique
en jouant un rôle déterminant d'influence dans la prise de décisions stratégiques et
dans la mise en œuvre des plans des dirigeants (p. ex. : Balogun et Johnson, 2004;
Currie, 1999; Desmarais et Abord De Chatillon, 2010; Floyd et Wooldridge, 1992;
Rouleau 1999; Rouleau et Balogun, 2011; Tessier, 2006). En effet, de par leur
position dans la hiérarchie, les gestionnaires intermédiaires sont les mieux
positionnés pour comprendre le fonctionnement de l'organisation (Sharma et
Good, 2013). Ce sont les seuls qui, par leurs décisions et leur implication sur le plan
stratégique, peuvent influencer à la fois les niveaux supérieurs et les niveaux
inférieurs (Floyd et Wooldridge, 1992). En d'autres termes, ils sont assez près de la
haute direction pour participer à la mise en place des stratégies organisationnelles et
en comprendre leurs sens (Sharma et Good, 2013), de même qu'assez près des
employés pour interpréter et leur faire comprendre ces stratégies (Nielsen, 2009). À
titre d'exemple, par le biais de la PGS partager ses orientations, le gestionnaire
intermédiaire partage ses orientations et sa vision du service ou de l'unité avec ses
gestionnaires, dans le but que ceux-ci atteignent les objectifs organisationnels. Dans
l'étude de St-Hilaire (2012), ce thème macro n'a pas été relevé, mais nous tenons
toutefois à souligner que le thème macro pratique de leadership, absent de notre
modèle, se rapproche de l'idée à'avoir/partager ses orientations et sa vision. Reste
que le thème macro pratique d'orientation traduit mieux le rôle stratégique du
gestionnaire intermédiaire. A cet égard, notre étude fait ressortir des PGS associées
au rôle stratégique des gestionnaires intermédiaires.
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L'étude de St-Hilaire (2012) n'a pas fait ressortir non plus le thème macro
pratique de coopération. Ce résultat peut s'expliquer par les différences dans les
pratiques de gestion qui caractérisent la relation gestionnaire-employé par opposition
à la relation gestionnaire-gestionnaire. En effet, de par leur statut et leur fonction, les
gestionnaires sont plus souvent appelés à collaborer ensemble pour traiter certains
dossiers ou pour accomplir certaines tâches. D'ailleurs, Jago et Vroom (1977)
rapportent que les gestionnaires des niveaux hiérarchiques supérieurs (incluant les
gestionnaires intermédiaires) ont tendance à naturellement adopter des styles de
supervision ou de leadership participatifs. Alors qu'une relation considérée comme
plus hiérarchique est plus particulière à la relation gestionnaire-employé étant donné
que les gestionnaires de premier niveau sont plus près des employés sur le terrain
(Kraut, Pedigo, McKenna et Dunnette, 2005). À cet égard, selon les résultats de
l'étude de Kraut et al. (2005), les gestionnaires de premier niveau auraient davantage
un rôle de supervision que de coopération. Les résultats qui concernent le nouveau
thème macro pratique de coopération peuvent également s'expliquer par notre
schéma d'entrevue qui, contrairement à celui de St-Hilaire (2012), abordait la
participation aux décisions (décisions prises par les niveaux supérieurs) (Bolduc et
Baril-Gingras, 2010). De ce fait, les participants ont pu relever des PGS qui sont
mises de l'avant afin d'impliquer les gestionnaires de premier niveau dans les
décisions importantes de l'organisation ou du service auquel ils appartiennent
(p. ex. : travailler en collaboration sur des dossiers/mandats).
Le troisième nouveau thème macro est la pratique de gestion des
connaissances spécialisées. Ce thème, qui n'a pas été relevé dans l'étude de
St-Hilaire (2012), fait référence à la mise à jour que le gestionnaire intermédiaire fait
quant à ses connaissances en gestion, soit par le biais de formation ou du
développement d'outils pour la gestion (p. ex. : fiehes pour la gestion des équipes et
logiciel de coordination des dossiers ou des équipes). Soulignons toutefois que les
PGS rapportées sous ce nouveau thème macro l'ont été dans une moindre mesure par
les participants à notre étude. En effet, parce que les PGS associées à ce thème ont été
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rapportées par moins de 10 % des participants, d'autres études sont nécessaires pour
valider la pertinence de ces pratiques au regard de la SPT des gestionnaires de
premier niveau.
En résumé, nous pouvons donc conclure que nos résultats quant aux thèmes
macro font ressortir des différences par rapport aux thèmes macro du modèle de
St-Hilaire (2012). Plus précisément, trois nouveaux thèmes macro, tous en lien avec
la gestion intermédiaire, ont été relevés dans notre étude. Nos résultats quant aux
PGS se réfèrent en grande partie aux PGS en lien avec la SPT de l'étude de St-Hilaire
(2012); cela permet donc d'appuyer nos résultats. Ainsi, la taxinomie proposée par
notre étude offre un premier cadre de référence pour les PGS des gestionnaires
intermédiaires en lien avec la SPT de leurs gestionnaires. De surcroît, elle contribue à
élargir l'éventail des PGS en lien avec la SPT qui ont été relevées par St-Hilaire
(2012), dans sa récente étude.
Par ailleurs, de toutes les PGS relevées dans notre taxinomie, toutes n'ont
pas la même importance pour les participants. En effet, l'analyse des fréquences a
permis de constater que certaines PGS présentes, de même qu'une PGS à améliorer,
ont été relevées plus fréquemment par les participants, et ce, malgré le petit
échantillonnage à l'étude. Même si, dans notre étude, nous ne pouvons associer la
fréquence d'une pratique à son effet sur la SPT, nous avons pu faire ressortir les
tendances. Ainsi, il apparaît que certaines pratiques (c.-à-d. les pratiques méso), qui
sont singulières à la gestion intermédiaire, sont plus spécifiques à la SPT.
6.2 Des pratiques plus spécifiques à la santé psychologique au travail
Les résultats de notre étude nous permettent de répertorier neuf nouvelles
compétences (thèmes méso) qui sont spécifiques à la gestion intermédiaire, soit avoir
une vision, influencer, conseiller, participer, se coordonner, soutenir, se
développer, gérer le temps de travail et les congés et demander conseil. Dans son
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étude, St-Hilaire (2012) a comparé ses pratiques méso (c.-à-d. les compétences) aux
compétences de gestion qui agissent sur le stress et à certains modèles de leadership
et de compétences de gestion. Cette comparaison a permis de montrer que certaines
pratiques méso sont plus spécifiques à la SPT plutôt qu'à la performance, par
exemple. Ainsi, il s'avère pertinent de comparer les nouveaux thèmes méso de notre
étude aux compétences de gestion qui agissent sur le stress et aux modèles de
compétences de gestion et/ou de leadership associés à la performance. Cela, dans le
but de vérifier si certaines pratiques méso, qui sont singulières à la gestion
intermédiaire, peuvent être plus spécifiques à la SPT.
>
Rappelons que l'étude britannique (Lewis et al, 2010; Yarker et ai, 2007;
2008), a permis de présenter les 19 compétences de gestion associées spécifiquement
à la réduction et à la prévention du stress au travail. Le modèle de Boyatzis (1982) a
permis de répertorier 21 compétences de gestion en lien avec la performance. Les
modèles intégrateurs (Tett et al, 2000; Simonet et Tett, 2013) ont, quant à eux,
permis de retracer 63 compétences de gestion et de leadership en lien avec la
performance. Le tableau de la page suivante répertorie les similitudes et les
divergences entre les nouvelles pratiques méso de notre étude et les modèles
existants^^.
Nous sommes conscients que d'autres modèles existent et que d'autres compétences de gestion ou
de leadership auraient pu être prises en compte. Néamnoins, rappelons que le but de la présente
étude n'était pas de présenter tous les modèles existants, mais plutôt de faire ressortir la plus grande
spécificité de ces modèles de compétences de gestion et/ou de leadership, comparativement aux
théories ou aux styles de leadership.
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À la lumière de ces comparaisons, nous constatons une adéquation entre la
majorité de nos pratiques méso en lien avec la gestion intermédiaire et les
compétences de gestion et/ou de leadership des différents modèles. Seulement deux
pratiques méso (se coordonner et gérer le temps de travail et les congés) n'ont pas
trouvé correspondance dans les modèles existants. Nous constatons également que
trois nouvelles pratiques méso de notre étude sont associées plus spécifiquement à la
SPT. Ainsi, notre thème méso conseiller correspond à la compétence connaissance
de l'emploi de l'étude de Yarker et al. (2007) et de Lewis et al. (2010). Notre thème
méso soutenir correspond aux compétences prendre des responsabilités et aller
chercher des conseils de l'étude britannique. Le thème méso demander conseil
correspond, quant à lui, également à la compétence aller chercher des conseils.
En résumé, nos résultats permettent d'identifier trois nouvelles compétences
singulières à la gestion intermédiaire qui sont plus spécifiques à la SPT, soit
conseiller, soutenir et demander conseil. Néanmoins, d'autres études sont
nécessaires pour valider ces résultats.
6.3 Convergence entre les pratiques relevées par les deux groupes de
gestionnaires
Bien que St-Hilaire (2012) ait observé une différence dans les pratiques de
gestion relevées par les gestionnaires et les employés, à l'inverse, dans notre étude, il
y a une convergence plus marquée entre les pratiques relevées par les deux groupes
de gestionnaires. Ainsi, nos résultats abondent davantage dans le sens des résultats de
l'étude britannique sur les compétences de gestion agissant sur le stress
(Yarker et ai, 2007). À cet égard, dans l'étude britannique, aucun écart significatif
n'a été souligné quant à la différence de perception des compétences relevées par les
gestionnaires et celles relevées par les employés. Dans cette dernière étude comme
dans la nôtre, contrairement à St-Hilaire (2012), nous n'avons pas constitué de
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78triades lors du recrutement des participants. Par conséquent, les participants
n'avaient pas de lien hiérarchique les uns avec les autres; les gestionnaires des deux
niveaux provenaient de secteurs distincts et d'unités différentes.
Ce résultat, quant à la convergence de perception, peut s'expliquer par le fait
que le rôle et la fonction des gestionnaires intermédiaires présentent plusieurs
ressemblances avec ceux des gestionnaires de premier niveau. En effet, leur réalité de
travail est beaucoup plus proche que celle de la dyade gestionnaire-employé. De plus,
les gestionnaires intermédiaires et de premier niveau sont souvent associés à une
seule et même catégorie de gestionnaire. En effet, dans de nombreuses études, ils sont
tous deux considérés comme étant les gestionnaires du milieu (Dopson et Stewart,
1990) ou encore les gestionnaires de l'entre-deux (Rouleau, 1999). Néanmoins, une
des principales caractéristiques qui distinguent les gestionnaires intermédiaires des
gestionnaires de premier niveau est leur position dans la hiérarchie. Les gestionnaires
de premier niveau sont, pour leur part, plus près des employés alors que les
gestionnaires intermédiaires sont plus près de la haute direction
(Sharma et Good, 2013). Jago et Vroom (1977) rapportent que bien que les
gestionnaires des différents niveaux hiérarchiques aient des responsabilités
différentes, leur rôle présente des caractéristiques communes. À cet égard, plusieurs
auteurs ont relevé des rôles communs aux deux groupes de gestionnaires de l'entre-
deux. Ces rôles concernent notamment le rôle de traduction (c.-à-d. qu'ils doivent
clarifier et interpréter les manières de faire les choses, de travailler) (Desmarais et
Abord De Chatillon, 2010; Rouleau, 1999), le rôle d'agents de changement
(c.-à-d. qu'ils sont des facilitateurs du changement dans l'organisation) (Floyd et
Wooldridge, 1992; Floyd et Wooldridge, 1994; Mintzberg et Quinn, 1996; Rouleau,
1999; Sethi, 1999; Tessier, 2006) et le rôle de gestionnaires des ressources humaines
Dans son étude, St-Hilaire (2012) a choisi une technique d'échantillonnage ciblée. Ainsi, le
recrutement visait à constituer des triades, soit un gestionnaire et deux de ses employés. Dans le
cadre de la présente étude, nous ne cherchions pas à constituer des triades (c.-à-d. que nous ne
cherchions pas à interroger spécifiquement les gestionnaires de premier niveau qui relevaient des
gestionnaires intermédiaires participants).
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(c.-à-d. qu'ils ont des responsabilités de gestion des personnes et des relations
interpersonnelles) (Currie et Procter, 2001; Quy Nguyen, 2001; McConville et
Holden, 1999). Ainsi, la principale différence entre leur réalité de travail réside dans
le fait que les gestionnaires intermédiaires et ceux de premier niveau exercent ces
rôles à différents degrés. Comme le soulèvent Kraut et al. (2005), à titre d'exemple,
les gestionnaires de premier niveau supervisent les équipes de travail et les employés
davantage que peuvent le faire les gestionnaires intermédiaires. À l'inverse, de par
leur rôle, les gestionnaires intermédiaires assurent la liaison entre les différents
groupes dans l'organisation (que ce soit les gestionnaires des autres niveaux, les
fournisseurs ou les clients). Les gestionnaires de premier niveau rapportent, pour leur
part, ne pas avoir à exercer ce rôle fréquemment (Kraut et ai, 2005).
En résumé, la réalité de travail des gestionnaires intermédiaires et des
gestionnaires de premier niveau est semblable, voire très proche. Cela peut
représenter ime piste d'explication pour la convergence de point de vue qui a été
relevée quant aux PGS qui favorisent la SPT. Toutefois, des études ultérieures
devront investiguer cette piste d'explication.
6.4 Adopter des pratiques qui favorisent la santé psychologique au travail : une
responsabilité partagée
La taxinomie des ressources/contraintes en lien avec la mise en place de
PGS associées à la SPT offre un premier cadre de référence. Reconnues le plus
souvent comme des déterminants importants de la performance (Boyatzis, 1982;
Ford, 1981; O'Connor et al, 1984; Schneider, 1978; Wherry et Bartlett, 1982;
Wofford, 1971), les ressources/contraintes n'ont pas été prises en compte dans les
études précédentes qui concement les compétences et les comportements de gestion
associés à la SPT. Comme pour O'Connor et ai (1984), nos résultats montrent que les
ressources peuvent devenir des contraintes lorsqu'elles sont absentes. À titre
d'illustration, certains participants ont évoqué la proximité des postes de travail
comme une ressource qui permet de faciliter la conversation ou encore la discussion
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lorsque vient le temps de traiter des dossiers. À l'inverse, certains participants ont
relevé le manque de proximité des postes de travail comme étant une contrainte qui
peut nuire au gestionnaire intermédiaire lorsque vient le temps de travailler en
collaboration avec ses gestionnaires sur des dossiers. Ainsi, nos résultats appuient les
résultats de O'Connor et al. (1984) selon lesquels les ressources, lorsqu'elles sont
observées et relevées comme étant inaccessibles et/ou en quantité insuffisante et/ou
en qualité insuffisante, se transforment en contraintes. Ces contraintes influent sur la
capacité du gestionnaire à adopter des pratiques qui favorisent la santé.
En ce qui concerne le contenu même de la taxinomie des ressources et des
contraintes, il est similaire aux ressources/contraintes associées à la performance.
Soulignons que les ressources/contraintes associées à la performance provenaient du
contexte et de l'environnement organisationnel, de la tâche ou des caractéristiques
personnelles de l'individu. Dans notre étude, les ressources/contraintes ont été
catégorisées selon quatre grands thèmes, soit les ressources/contraintes
organisationnelles (p. ex. : structure et modes de fonctionnement de l'organisation),
les ressources/contraintes professionnelles (p. ex. : aptitudes relatives au travail et
caractéristiques de la fonction), les ressources/contraintes personnelles
(p. ex. : compétences personnelles et compétences sociales) et les
ressources/contraintes liées aux pratiques de gestion (p. ex. ; pratique de supervision
et pratique informationnelle). Notons que les trois premiers grands thèmes relevés
dans notre étude sont similaires à ceux associés aux ressources/contraintes en lien
avec la performance. Le quatrième grand thème, soit les ressources/contraintes liées
aux pratiques de gestion, n'avait pas été relevé dans la revue de la littérature de la
présente étude. Ce thème fait référence aux pratiques des gestionnaires intermédiaires
et aux pratiques des gestionnaires de premier niveau. Il apparaît donc que les
pratiques de gestion elles-mêmes peuvent favoriser ou nuire à l'adoption d'autres
pratiques. Par ailleurs, il semblerait que les pratiques des gestionnaires de premier
niveau puissent favoriser ou nuire à la capacité du gestionnaire intermédiaire à mettre
en place des pratiques qui favorisent la SPT. En effet, afin que le gestionnaire
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intermédiaire puisse mettre en place de bonnes pratiques, il apparaît que son
gestionnaire de premier niveau doit lui-même adopter de bonnes pratiques de gestion
(p. ex. : le gestionnaire de premier niveau doit donner un bon rendement/faire un
travail de qualité).
Ce résultat rejoint l'idée d'influence réciproque du leadership. En effet,
certaines théories ou styles de leadership mettent plus particulièrement de l'avant
l'influence réciproque entre le gestionnaire et l'employé. Par exemple, selon la
théorie du LMX, le subordonné joue un rôle dans le leadership du gestionnaire. Plus
précisément, le LMX est fondé sur la prise en compte de la relation entre le leader et
le subordonné; c'est la qualité de cette relation qui détermine l'efficacité du leader
(Gerstner et Day, 1997). Le leadership partagé se caractérise également, entre autres,
par l'influence du subordonné sur le leadership du leader (Pearce et Conger, 2003).
Ainsi, les gestionnaires de premier niveau, par leurs pratiques peuvent influencer la
capacité du gestionnaire intermédiaire à mettre en place des PGS qui favorisent la
santé.
En résumé, il apparaît que les gestionnaires de premier niveau, par leurs
pratiques, peuvent être une ressource ou une contrainte qui influe sur la capacité du
gestionnaire intermédiaire à adopter ou à mettre en place de saines PGS. Ces résultats
montrent donc que les gestionnaires intermédiaires et les gestionnaires de premier
niveau ont une responsabilité partagée en matière d'adoption de PGS qui favorisent la
SPT; ces résultats devront être investigués.
6.5 Contributions théoriques et retombées pour la pratique
Tout d'abord, nos résultats appuient les deux premières études empiriques
qui ont servi de cadre de référence à notre étude. Les résultats de notre étude quant
aux PGS en lien avec la SPT s'ajoutent donc à ceux de l'étude St-Hilaire (2012) sur
les PGS en lien avec la SPT et à ceux de l'étude de Yarker et al. (2007; 2008) et
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Lewis et al. (2010) sur les compétences de gestion qui agissent sur le stress. Par
ailleurs, par l'ajout de PGS en lien avec la SPT qui sont singulières à la gestion
intermédiaire, notre étude vient enrichir et bonifier plus spécifiquement le modèle de
St-Hilaire (2012).
Ainsi, notre étude qui porte spécifiquement sur les PGS des gestionnaires
intermédiaires qui sont en lien avec la SPT des gestionnaires de premier niveau
permet d'offnr un premier cadre de référence quant aux pratiques plus particulières à
la gestion intermédiaire. Ensuite, les résultats de notre étude permettent de relever
des pratiques singulières à la gestion intermédiaires qui sont spécifiques à la SPT. De
surcroît, notre étude propose un premier cadre de référence qui permet de nommer et
de cartographier les ressources et les contraintes qui favorisent ou qui nuisent à la
mise en place des PGS qui agissent sur la SPT. Enfin, il semblerait que les
gestionnaires de premier niveau, par leurs pratiques, puissent être considérés comme
une ressource ou une contrainte qui peut influencer la capacité du gestionnaire
intermédiaire à mettre en place des PGS qui favorisent la SPT; ces résultats devront
toutefois être investigués.
Les résultats de notre étude exploratoire ont également des retombées poxor
les interventions organisationnelles. Ainsi, notre étude a permis d'identifier des
pratiques de gestion concrètes et spécifiques qui peuvent être développées et mises en
place au quotidien. Nos résultats permettront donc de mieux circonscrire les pratiques
de gestion (ou comportements de leadership) à adopter afin de favoriser la SPT des
gestionnaires de premier niveau. À cet égard, les domaines des ressources humaines
et de la santé et sécurité au travail pourraient utiliser ces résultats, notamment dans le
développement de la formation, l'évaluation de la performance et la sélection des
gestionnaires. Qui plus est, les organisations doivent porter une attention particulière
aux ressources nécessaires pour que les gestionnaires puissent adopter des PGS qui
favorisent la SPT.
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6.6 Les limites de l'étude
Bien que notre étude permette de contribuer à la pratique et aux
connaissances théoriques, de par son caractère exploratoire, elle comporte des limites
qui découlent plus précisément de nos choix méthodologiques. Premièrement,
l'échantillon relativement restreint de participants ne permet pas de généraliser les
résultats. Néanmoins, le fait que notre étude ait été réalisée dans deux organisations
provenant de secteurs économiques distincts nous a permis d'assurer une certaine
diversité dans les propos des participants. Deuxièmement, les questions qui portaient
sur les ressources/contraintes associées à la mise en place des PGS dans notre schéma
d'entrevues ne permettaient pas toujours de relever des ressources/contraintes claires
et précises. En effet, malgré le fait que les résultats de notre étude nous aient permis
de relever une vaste taxinomie de ressources/contraintes, plusieurs participants
avaient de la difficulté à répondre à nos questions concernant les
ressources/contraintes lors des entrevues. Pour plusieurs participants, nous n'avons
pas pu analyser les réponses en lien avec les questions qui portaient sur ce qui
permettait ou ce qui empêchait le gestionnaire intermédiaire de mettre en place une
PGS (p. ex. ; selon vous, quelles sont les contraintes qui l'ont empêché de le faire? ou
selon vous, quelles sont les contraintes qui vous ont empêché de le faire?) parce que
les propos des participants n'étaient pas assez clairs ou suffisamment précis. Ainsi,
lorsque les propos des participants étaient vagues, ils n'étaient pas considérés dans
notre taxinomie, puisque nous cherchions à relever des ressources/contraintes
spécifiques, c'est-à-dire claires et précises. Bien que l'accord inter-juges réalisé dans
le cadre de notre analyse des données ait permis de valider les ressources/contraintes
relevées à travers les propos des participants, il n'en demeure pas moins que l'analyse
des propos a été plus ardue. C'est pourquoi im schéma d'entrevue plus adapté serait
nécessaire advenant le cas où des entrevues seraient réalisées dans le cadre de
recherches futures qui porteraient sur les ressources/contraintes qui influencent la
capacité du gestionnaire à mettre en place des PGS. D'ailleurs, des sous-questions de
spécification et de clarification devraient être prévues dans le schéma d'entrevue dans
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le but de recueillir des données qui ne doivent pas être interprétées, mais bien
relevées de manière claire et précise dans le discours du participant.
6.7 Pistes de recherche futures
Les résultats obtenus dans notre étude nous amènent à proposer certaines
avenues pour de futures recherches. Étant donné le caractère exploratoire de la
présente étude et la taille de notre échantillon, il serait pertinent de répliquer l'étude
avec de plus grands échantillons et dans des secteurs économiques différents, et ce, de
manière à pouvoir obtenir un cadre de référence quant aux PGS des gestionnaires
intermédiaires en lien avec la SPT. De plus, des études auprès des différents niveaux
de gestion (supérieur, intermédiaire et premier niveau) devraient être réalisées afin de
bonifier nos résultats qui suggèrent une singularité des PGS en lien avec la SPT à
différents niveaux de gestion.
Finalement, des études sur les ressources et les contraintes qui peuvent
influencer la capacité d'action du gestionnaire à mettre en place certaines PGS
doivent être menées. L'objectif premier de ce mémoire n'était pas l'identification des
ressources/contraintes qui influencent la mise en place des PGS associées à la SPT.
Néanmoins, dans le cadre de la présente étude, nous avons soulevé l'importance de
l'identification de ces ressources/contraintes. C'est pourquoi d'autres études doivent
être réalisées en portant une attention particulière aux ressources/contraintes
personnelles.
CONCLUSION
Les problèmes de SPT sont un problème d'actualité. Or, peu d'études ont
porté sur la SPT des gestionnaires. S'il apparaît que le développement du leadership
est une voie prometteuse pour intervenir sur la SPT, la majorité de ces études ne
permette pas d'identifier les comportements que les gestionnaires doivent adopter au
quotidien. Une seule étude (St-Hilaire, 2012) a permis d'identifier des comportements
de gestion spécifiques qui favorisent la SPT. Néanmoins, elle concerne uniquement
les pratiques de gestion en lien avec la SPT des employés.
C'est pourquoi, dans le cadre de ce mémoire, nous voulions identifier les
PGS adoptées par les gestionnaires intermédiaires qui sont en lien avec la SPT des
gestionnaires de premier niveau. En plus de cartographier et de hiérarchiser ces PGS,
une analyse comparative, selon le statut, a été réalisée ainsi que la comparaison avec
les résultats de l'étude de St-Hilaire (2012). Les ressources et les contraintes qui
influencent la mise en place des PGS ont également été cartographiées et
hiérarchisées.
Nos résultats ont permis d'identifier des compétences spécifiques aux
gestionnaires intermédiaires pour agir sur la SPT de leurs gestionnaires ainsi que de
proposer une première cartographie des ressources et des contraintes qui influencent
la capacité des gestionnaires intermédiaires à mettre en place des pratiques qui
favorisent la SPT. Qui plus est, il ressort que les gestionnaires intermédiaires
partagent une réalité commune avec leur équipe de gestion étant donné leur fonction
et leur rôle qui se rejoignent à plusieurs égards. Enfin, les résultats font ressortir
l'idée que la SPT des gestionnaires de premier niveau représente une responsabilité
partagée : par leurs propres pratiques, les gestiormaires de premier niveau influencent
la capacité de leurs gestionnaires à adopter des pratiques de gestion salutaires.
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ANNEXE A
TAXINOMIE DES PRATIQUES DE GESTION SPÉCIFIQUES EN LIEN
AVEC LA SANTÉ PSYCHOLOGIQUE AU TRAVAIL (ST-HILAIRE, 2012)
SÉ





donner la responsabilité d'un mandat ou d'une tâche
responsabiliser
demander l'élaboration de solutions
demander l'avis sur l'exécution d'une tâche
donner des responsabilités
encourager les initiatives
inviter à prendre des décisions
donner de la liberté dans l'organisation du temps et du
travail
favoriser le climat
agir à titre de médiateur
agir sur l'exclusion ou le harcèlement
consolider l'esprit d'équipe
se soucier des employés à distance
intervenir dans les conflits interpersonnels ou auprès des
employés difficiles
dynamiser
créer des équipes équilibrées
pratique de gestion
d'équipe
créer des occasions pour le travail d'équipe
sélectionner les employés en fonction de l'équipe
discuter des situations conflictuelles
faire un code de conduite
représenter
faire valoir son équipe auprès de la haute direction
défendre son équipe auprès des autres instances
positionner son équipe dans l'organisation
aller chercher des avantages pour les employés
pratique de
leadership
aller chercher des ressources spécialisées (pour soi-même)
anticiper les problèmes
développer les mandats de son équipe
avoir/partager ses orientations et sa vision
tenter d'obtenir des ressources
démontrer du dévouement
développer les
compétences et la carrière





donner des conseils et considérer le changement de
carrière
encourager et permettre la formation
faciliter l'obtention de promotions
faire du mentorat/coaching
soutenir dans le développement d'une habileté
mettre à profit les forces et les intérêts des employés
décider
réfléchir et trouver des solutions
régler les problèmes rapidement
trancher
être ferme lorsque nécessaire (maintenir une décision)
répondre aux demandes /besoins rapidement
sanctionner les comportements inacceptables
évaluer et reconnaître le
travail
connaitre le travail de ses employés
avoir des attentes/objectifs qualitatifs et quantitatifs
donner un boni, une promotion ou une nomination
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évaluer les employés {évaluation annuelle ou officielle')
faire connaitre ou souligner les compétences et les
réalisations
récompenser le travail
reconnaître et souligner les bons coups
reconnaître l'expertise ou l'expérience
remercier pour un travail ou une tâche
faire une activité spéciale pour souligner une période de
pointe
donner de la rétroaction sur le travail réalisé
récompenser ceux qui travaillent dans l'ombre
gérer la tâche
aider à réaliser une tâche
améliorer les méthodes de travail
anticiper les besoins pour réaliser le travail
dédramatiser une situation {ampleur d'une tâche ou délais
à respecter)
demander ou reconsidérer les délais
donner du soutien
donner des conseils pour réaliser un travail
donner des instructions claires sur la tâche
faire part de la surcharge de travail
interroger les livrables/refuser des mandats
préparer les tâches/la charge avant de répartir
prioriser les échéances ou les tâches
prendre en compte la surcharge de travail ou l'importance
d'un dossier
réorganiser ou répartir la charge de travail
répartir le travail entre les membres de l'équipe lors d'une
urgence
répartir le travail en fonction des habiletés et des
contraintes
revoir l'organisation du travail {changements majeurs)
s'informer de la charge de travail ou de problème
suivre l'avancement des dossiers ou des échéances





prendre en compte le point de vue de ses employés
accepter les commentaires critiques
faire des réunions de service et/ou individuelles





faire part des difficultés de l'équipe ou du gestionnaire
donner l'information nécessaire à l'avancement des
dossiers
faire preuve de transparence dans la diffusion de
l'information
établir/clarifier les rôles et responsabilités
ne pas donner assez d'information (générale)
ne pas donner les orientations de l'organisation
ne pas établir de liens entre les différents projets
ne pas informer de son absence
exprimer
annoncer ses attentes et ses services
expliquer une décision






se rriontrer agréable et accessible
faire la conversation (small lalk)
participer ou organiser des activités sociales
souligner les événements spéciaux
se montrer cordial
accueillir un nouvel employé
entrer en relation (lien
social)
connaître l'employé
donner de l'aide ou référer
démontrer de l'écoute et de la disposition
démontrer de la disponibilité et de la présence
offrir des cadeaux/porter des attentions à l'employé
connaître et souligner les qualités personnelles
s'informer de l'employé
donner du soutien émotionnel
taquiner/rigoler
établir la bonne proximité
démontrer du respect et de la considération
réserver du temps pour faire des rencontres
faire des commentaires négatifs sur les autres employés
ne pas maintenir un contact avec les employés absents
ne pas tenir ses rendez-vous ou arriver en retard
laisser transparaître son insatisfaction
démontrer de la
sensibilité sociale
faire preuve de souplesse et de compréhension dans
l'application des règles
se préoccuper de l'état de ses employés
pratique éthique
démontrer de l'intégrité
ne pas montrer l'exemple
ne pas être honnête et sincère
tenir sa parole
faire preuve d'équité accorder la même liberté (même contrôle) à tous
donner droit à l'erreur
traiter tous les employés également
ne pas accorder la même importance à tous les mandats
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ANNEXE B
COURRIEL DE RECRUTEMENT ENVOYÉ POUR L'ORGANISATION ABC
De : Ressources Humaines
Envoyé : 22 janvier 2013 10:26
Objet : Message pour projet de recherche
Pièces jointes : Explication du projet et modalités l'entourant.PDF
Bonjour,
Je me nomme Réhecca Lefehvre et je suis étudiante à la maîtrise en administration incluant
une concentration en intervention et changement organisationnel à l'Université de
Sherbrooke. J'effectue un projet de recherche dans le cadre de mon mémoire et ce dernier
porte sur la santé psychologique au travail des cadres intermédiaires (gestionnaires de
premier niveau dans le cadre de la recherche) en lien avec les pratiques de gestion des
directeurs généraux (cadres de niveau intermédiaire dans le cadre de la recherche). C'est avec
l'accord de la direction que nous sollicitons votre participation à ce projet de recherche.
Je vous invite donc à ouvrir le document détaillé en pièce jointe de ce courriel. Ce document
explique mon projet et les modalités l'entourant.
Pour manifester votre intérêt à participer au projet, vous pouvez me joindre par courriel d'ici
lundi le 4 février 2013 à 19h00 en me mentionnant votre fonction, votre préférence du lieu de
l'entrevue ainsi que vos disponibilités; les entrevues devant être réalisées dans la période du
22 janvier 2013 au 15 mars 2013.
Il est important de noter que l'employeur ou encore le service des ressources humaines ne
sont aucunement impliqués dans l'élaboration de ce projet de recherche. Ce courriel vous est
envoyé par ceux-ci dans le but de faciliter l'accès aux bases de données ainsi que le
recrutement.
Si vous désirez plus d'informations, je vous invite à communiquer avec moi.
Je vous remercie à l'avance de votre implication qui est très importante et je vous souhaite
une très belle journée!
Cordialement,
Réhecca Lefehvre,
Étudiante à la maîtrise en intervention et changement organisationnel (ICO)
à l'Université de Sherbrooke, profil recherche.
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ANNEXE C
LETTRE DE PRÉSENTATION DU PROJET ENVOYÉE AUX
GESTIONNAIRES DE L'ORGANISATION ABC
Date : Le 22 jan\-ier 2013
Destinataires : Les gestionnaires de premier niveau et les cadres de niveau intermédiaire
Objet : Participation à un projet de recherche
Bonjour,
Ce projet de recherche ne pourrait être réalisé sans une précieuse collaboration entre le milieu
universitaire et les organisations provenant du milieu public ou privé. Malgré le f^t que votre
organisation ait autorisé la participation des employés visés par cette recherche à ce projet de
mémoire, en aucun cas, vous ne devez-vous sentir obligé d'y participer. Votre décision de
participer ou non à ce projet de recherche ne sera, en aucun cas, transmise à votre employeur.
Dans le but de vous informer des principaux éléments de ce projet de recherche, un résumé
du projet de recherche de même qu'un résumé des nxxlalités entourant l'anonv-mat, la
confidentiahté et les considérations éthiques sont joints en pages 3 et 4.
Voici les principaux éléments à considérer pour ce projet de recherche :
a Cette recherche a fK>ur objectif d'identiiier les pratiques de gestion des cadres
intermédiaires (ici appelés gestionnaires de premier niveau) en lien avec la santé
psychologique au travail de leurs gestionnaires (ici appelés cadres intermédiaires).
a Les participants \isés par cette recherche sont les gestionnaires de premier niv
et les cadres intermédiaires, plus précisément
eau
les gestionnaires qui occiçient un poste de cadres intermédiaires,
c'est-à-dire que vous êtes un supérieur immédiat de personnel
professionnel ou de soutien et que vous êtes en poste depuis au
moins 12 mois.
les gestionnaires qui occupent un poste de gestionnaires de premier
niveau, c'est-à-dire que vous vous situez entre la haute direction et
les cadres intermédiaires, que vous gérer ceux-ci et que vous êtes en
poste depuis au moins 12 mois.
□ La collecte de données s'eflFectue par le biais d'entretiens mdividuels d'une durée
approximative de 45 à 90 minutes.
a Les entretiens se dérouleront selon la dispombilité du participant entre le 22 jansier
2013 et le 15 mars 2013 (excluant le jeudi 31 jansier 2013 et le vendredi 01
février 2013), et ce, à l'endroit de son choix qu'il jugera le plus favorable à la
protection de la confidentialité quant à sa participation à l'étude (p. ex. : sur les lieux
de travail ou dans une salle de rencontre à l'Université de Sherbrooke, résert'ée par
l'étudiante). H est à noter que l'enqiloyeur a doimé son accord et que l'entretien peut
être mené pendant le ten^s de travail.
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Q Les entretiens portent principalement sur les thèmes suivants :
Les pratiques de gestion des cadres de niveau intermédiaire;
^ Les facteurs de nsques à la santé psychologique au tra\'ail des gestionnaires de
premier niveau (la surcharge de travail, rautonomie décisionnelle, la
participation aux décisions et le soutien social).
□ Chaque personne sollicitée peut, en tout temps, mettre fin à sa participation, sans en
fournir la raison. Chaque personne est libre de participer à ce projet de recherche, et
ce. sans contramte ou peur de représailles quelconques.
□ Des mesures sont préxiies afin de préserver l'anommat des participants et la
confidentiahté de leurs témoignages.
□ Cette recherche s'effectue sous la supervision de Madame France St-Hilaire,
professeure adjomte au Département de management et de gestion des ressources
humaines de la Faculté d'admmistration de rL'nii ersité de Sherbrooke.
Si vous désirez plus d'informations, je vous in\ite à communiquer avec moi.
Cordialement,
Rébecca Lefeb\Te,
Étudiante à la maîtrise en mtervention et changement organisationnel (ICO) à iXJniversité de
Sherbrooke, profil recherche.
E rebecca.lefebvreigusherbrooke.ca
Pour manifester votre intérêt à participer au projet, vous pouvez me joindre par
courriel en me mentionnant votre fonction, votre préférence du lieu de l'entresTie ainsi
que vos disponibUités; rebecca.lefebsTe<gushcrbrooke.ca.
]Merci de l'intérêt que vous portez à ce projet de recherche!
Pièces jointes :
1. Présentation du projet de recherche
2. Présentation des modalités entourant l'anons-mat et la confidentialité, les risques,
avantages et inconvénients, associés à la participation
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1. Présentation du projet de recherche
LA SANTÉ PSYCHOLOGIQLT; AU TRA\ AIL DES GESTIONNAIRES DE
PREMIER NTVEAU (ici appelés cadres intermédiaires) : IDEN1IT iCATION DES
PR.\TIQIES DE GESTION DES CADRES INTERMÉDLAJRES (ici appelés
gestionnaires de premier niveau)
Bien que la santé ps>-chologique au travail soit de plus en plus étudiée par les chercheurs, peu
d'attention a été accordée à la santé psychologique au travail des gestionnaires. Pourtant, ils
représentent un des corps d'emploi particulièrement à risque de \i\Te du stress.
Par ailleurs, à ce jour, la santé ps)'chologique au travail chez les gestionnaires de premier
niveau a été peu étudiée. De plus, peu d'études ont porté sur l'identification des
comportements et des pratiques concrètes de gestion, que doivent poser les gestionnaires pour
agir sur la santé psvchologique au travail. C'est dans cette perspective que le présent projet a
pour objectif d'identifier les pratiques de gestion spécifiques des cadres intermédiaires
(ici appelés gestionnaires de premier niveau) qui sont en lien avec la santé
psychologique au traiail des gestionnaires de premier niveau (ici appelés cadres
intermédiaires). Cette identification nous permettra de faire une cartographie et ime
taxinomie des pratiques concrètes de gestion des supérieurs des gestionnaires de premier
mveau en lien avec la santé psychologique au travail.
La collecte des dormées s'effectue dans deux organisations distinctes, à partir d'entretiens
indhiduels semi-dirigés d'une durée approximative de 45 à 90 minutes. La chercheuse
s'assurera de réduire au maximum le tenais que les participants consacreront à la recherche,
tout en respectant leur rvthme lors de l'entretien. Avec le consentement du participant ou de
la participante, l'entretien individuel sera enregistré numériquement pour la
transcription et pour permettre à la chercheuse de porter toute son attention au
participant. Les entretiens sont réalisés sur une base individuelle avec chaque participant.
Des questions concernant les pratiques de gestions des cadres de niveau intermédiaires en
lien avec la santé psychologique au travail des gestionnaires de premier mveau seront posées.
Le participant ou la participante est mvité (e) à répondre aux questions à partir de son
expérience personnelle. Il n'y a pas de bonne ou de mauvaises réponses et aucim jugement de
valeur ne sera posé sur les personnes. L'objectif de l'entretien pour le participant est de
partager son expérience entourant les pratiques de gestion des cadres intermédiaires. La
recherche se voulant exploratoire, c'est un total de quatorze (14) participants qui seront
rencontrés. Les entretiens se dérouleront entre le 22 janvier 2013 et le 15 mars 2013.
Un rapport final (le mémoire) présentera les résultats de la recherche et sera déposé au
courant de l'automne 2013.
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2. Modalités entourant Tanonymat, la confidentialité, les avantages, les risques et les
inconvénients qui sont associés à la participation au projet de recherche
Avantages, inconvénients et risques à la partki^atioa à ce projet
Le partage de l'expérience des participants sur les pratiques de gesuon des cadres
intermédiaires (ici appelés gestionnaires de premier ni\eau) comporte plusieurs avantages.
Sur le plan pratique, l'identification des pratiques de gestion concrètes permettra de mieux
orienter les formations pour les gestionnaires et permettra également de mieux orienter les
mterventions en lien avec la SPT. Sur le plan théorique, votre participation à cette étude
permettra de faire avancer les recherches sur le sujet. Le seul inconvénient à participer à
cette recherche jxiur les gestionnaires conceme le fait de devoir accorder de son temps pour
l'entretien individuel. Les risques pouvant être encourus par les participants sont d'ordre
psychologique et sont associés à la probabihté de se remémorer des souvenirs désagréables
lors des entrevues. Pour réduire les risques psychologiques générés par la présente recherche,
nous fixerons la durée des entrevues de manière à ce que les participants ne soient pas pressés
par le temps et puissent prendre une pause au besoin. Advenant le cas peu probable qu'un
participant \ive un inconfort à la suite de l'entretien, il sera dirigé vers un conseiller du
programme d'aide aux en^loyés de son orgamsation ou encore à un orgamsme qui of&e du
soutien gratuitement.
Anonymat des participants et confidentialité des données
Différents moyeiu seront utihsés pour assurer ranonsniat des participants à la recherche:
3 L'identification des participants par un code numérique sur les fiches d'enregistrement et
les transcriptions;
□ Siqipression de toute information pouvant permettre d'identifier le participant dans les
transcriptions;
3 L'absence d'informations dans le mémoire permettant d'identifier les participants ou les
organisations d'où ils proviennent.
Différentes mesures seront utilisées pour assurer la confidentialité des renseignements :
3 Un mot de passe sera utihsé pour assurer la protection des fichiers audio ainsi que des
fichiers de transcriptions d'analyse des résultats;
3 Les fiches d'enregistrement et autres documents p^ier relatifs à l'étude seront conservés
sous clé dans le bureau de ma directrice de recherche à l'Université de Sherbrooke;
3 L'accès aux fichiers sera réservé à la chercheuse responsable, à la directrice de mémoire,
au transcripteur et au deaxiéme codeur - le transcripteur et le codeur detront signer une
entente de confidentiahté;
SurveUIance des aspects éthiques
Toute plamte ou critique concernant l'éthique de ce projet de recherche pourra être adressée à
Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité d'éthique de la recherche Lettres et
sciences humaines, en communiquant par l'intermédiaire de son secrétariat au numéro
suixant : 819 821-8000 poste 62644, ou par courriel à: cer lsh@USherbrooke.ca.
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ANNEXE D
LETTRE DE PRÉSENTATION DU PROJET ENVOYÉE AUX
GESTIONNAIRES DE L'ORGANISATION XYZ
Date : Le 16 janvier 2013
Destinataires : Les gestionnaires de premier niveau et les cadres de niveau intermédiaire
Objet : Participation à un projet de recherche
Bonjour,
Ce projet de recherche ne pourrait être réalisé sans une précieuse collaboration entre le milieu
universitaire et les organisations provenant du miheu pubhc ou privé, h/lalgré le fait que votre
organisation ait autorisé la participation des employés visés par cette recherche à ce projet de
mémoire, en aucun cas, vous ne devez-vous sentir obhgé d'y participer. Votre décision de
participer ou non à ce projet de recherche ne sera, en aucun cas. transmise à votre employeur.
Dans le but de vous informer des principaux éléments de ce projet de recherche, un résumé
du projet de recherche de même qu'un résumé des nxxlalités entourant l'anonymat, la
coniidentiahté et les considérations éthiques sont joints en pages 3 et 4.
V'oici les principaux éléments à considérer pour ce projet de recherche :
a Cette recherche a pour objectif d'identifier les pratiques de gestion des cadres
intermédiaires en lien avec la santé psychologique au travail de leurs gestionnaires.
a Les participants visés par cette recherche sont les gestionnaires de premier niveau
et les cadres intermédiaires, plus précisément:
v' les gestionnaires qui occupent un poste de gestion de premier
niveau, c'est-à-dire que vous êtes soit un chef d'équipe ou un
superviseur et vous êtes en poste depuis au moins 12 mois,
les gestionnaires qui occiqient un poste de gestion intermédiaire,
c'est-à-dire que vous vous situez entre la haute direction et les
gestionnaires de premier niveau, que vous gérer des gestionnaires de
niveau inférieur ou des professionnels seniors et que vous êtes en
poste depuis au moins 12 mois.
a La collecte de données s'effectue par le biais d'entretiens mdividuels d'une durée
approximative de 45 à 90 minutes.
□ Les entretiens se dérouleront selon la dispombilité du participant entre le 22 jantler
2013 et le 15 mars 2013 (excluant le jeudi 31 janvier 2013 et le vendredi 01
février 2013), et ce, à l'endroit de son choix qu'il jugera le plus favorable à la
protection de la confidentialité quant à sa participation à l'étude (p. ex. : sur les lieux
de travail ou une salle de rencontre à l'Université de Sherbrooke, réservée par
l'étudiante). H est à noter que l'errqjloyeur a donné son accord et que l'entretien peut
être mené pendant le ten:q>s de travail.
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□ Les entretiens portent principalement sur les thèmes suivants :
Les pratiques de gestion des cadres de ni\ eau mtermédiaire;
^ Les facteurs de risques à la santé psychologique au tra\'ail des gestionnaires de
premier niveau (la surcharge de travail, l'autonomie décisiormelle, la
participation aux décisions et le soutien social).
a Chaque personne sollicitée peut, en tout temps, mettre fin à sa participation, sans en
fournir la raisoir Chaque personne est hbre de participer à ce projet de recherche, et
ce, sans contrainte ou peur de représailles quelconques.
a Des mesures sont pré\nes afin de préserver l'anonymat des participants et la
confidentiahté de leurs témoignages.
a Cette recherche s'effectue sous la supervision de \ladame France St-Hilaire,
professeure adjomte au Dépanement de management et de gestion des ressources
humaines de la Faculté d'admmistration de l'Uni\ ersité de Sherbrooke.
Si votis désirez plus d'infonnations, je tous invite à communiquer avec moi.
Cordialement,
Rébecca Lefeb\Te,
Étudiante à la maîtrise en intervention et changement organisationnel (ICO) à lUmversité de
Sherbrooke, profil recherche.
B rebecca.lefcbvreSusberbrooke.ca
Pour manifester votre intérêt à participer au projet, vous pouvez me joindre par
courriel en me mentionnant votre fonction, votre préférence du lieu de l'entres-ue ainsi
que vos disponibilités: rebecca.lefebsTe(gusherbrooke.ca.
Merci de l'intérêt que vous portez à ce projet de recherche!
Pièces jointes :
1. Présentation du projet de recherche
2. Présentation des modahtés entourant l'anonymat et la confidentialité, les risques,
av antages et inconvénients, associés à la participation
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1. Présentation du projet de recherche
LA SANTÉ PSYCHOLOGIQUE AU TRA\'AIL DES GESTIONNAIKES DE
PRE.MIER NRTAU : IDENTinCATION DES PRATIQUES DE GESTION DES
C.\DRES ENTEKMÉDL^IKES
Bien que la santé ps>'chologique au tra\°ail soit de plus en plus étudiée par les chercheurs, peu
d'attention a été accordée à la santé ps>'chologique au travail des gestionnaires. Pourtant, ils
représentent un des corps d'emploi particulièrement à risque de \i\Te du stress.
Par ailleurs, à ce jour, la santé psychologique au travail chez les gestionnaires de premier
ni\'eau a été peu étudiée. De plus, peu d'études ont porté sur l'identification des
conqxwtements et des pratiques concrètes de gestion, que doivent poser les gestionnaires pour
agir sur la santé psychologique au travail. C'est dans cette perspective que le présent projet a
poiu objectif d'identifier les pratiques de gestion spécifiques des cadres intermédiaires
qui sont en lien avec la santé psschologique au travail des gestionnaires de premier
niveau. Cette identification nous permettra de faire une cartographie et une taxinomie des
pratiques concrètes de gestion des supérieurs des gestionnaires de premier mi eau en lien avec
la santé psychologique au travail.
La collecte des données s'effectue dans deux orgamsations distinctes, à partir d'entretiens
indii'iduels semi-dingés d'une durée approximative de 45 à 90 minutes. La chercheuse
s'assurera de réduire au ma.ximum le temps que les participants consacreront à la recherche,
tout en respectant leur lythme lors de l'entretien. Avec le consentement du participant ou de
la participante, l'entretien individuel sera enregistré numériquement pour la
transcription et pour permettre à la chercheuse de porter toute son attention au
participant. Les entretiens sont réahsés sur ime base individuelle avec chaque participant.
Des questions concernant les pratiques de gestions des cadres de mveau intermédiaires en
lien avec la santé psychologique au travail des gestionnaires de premier niveau seront posées.
Le participant ou la participante est m\ité (e) à répondre aux questions à partir de son
eiqiérience personnelle. Il n'y a pas de bonne ou de mauvaises réponses et aucun jugement de
valeur ne sera posé sur les personnes. L'objectif de l'entretien pour le participant est de
partager son expérience entourant les pratiques de gestion des cadres mtermédiaires. La
recherche se voulant exploratoire, c'est im total de quatorze (14) participants qui seront
rencontrés. Les entretiens se dérouleront entre le 22 janvier 2013 et le 15 mars 2013.
Un rapport final (le mémoire) présentera les résultats de la recherche et sera déposé au
courant de l'automne 2013.
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2. Modalités entourant Tanonymat, la confidentialité, les avantages, les risques et les
inconvénients qui sont associés à la participation au projet de recherche
Avantages, inconvénients et risques à la participation à ce projet
Le partage de l'expérience des participants sur les pratiques de gestion des cadres
intermédiaires (ici appelés gestionnaires de premier niveau) comporte plusieurs avantages.
Sur le plan pratique, l'identification des pratiques de gestion concrètes permettra de mieux
orienter les formations pour les gestionnaires et peimettra également de nueux orienter les
mterventions en lien avec la SPT. Sur le plan théonque, votre participation à cette étude
permettra de faire avancer les recherches sur le sujet. Le seul inconvénient à participer à
cette recherche pour les gestionnaires concerne le fait de devoir accorder de son temps pour
l'entretien individuel. Les risques pom'ant être encourus par les participants sont d'ordre
psychologique et sont associés à la probabilité de se remémorer des souvenirs désagréables
lors des entre\ues. Pour réduire les risques psychologiques générés par la présente recherche,
nous fixerons la durée des entretues de manière à ce que les participants ne soient pas pressés
par le temps et puissent prendre ime pause au besoin. Advenant le cas peu probable qu'un
participant vive un mconfort à la suite de l'entretien, il sera dirigé vers un conseiller du
programme d'aide aux employés de son organisation ou encore à un organisme qui of&e du
soutien eratuitement.
Anonymat des participants et confidentialité des données
Différents moyens seront utihsés pour assurer l'anonymat des participants à la recherche:
□ L'identification des participants par un code numérique sur les fiches d'enregistrement et
les transcriptions;
3 Suppression de toute information pouvant permettre d'identifier le participant dans les
transcriptions;
D L'absence d'informations dans le mémoire permettant d'identifier les participants ou les
organisations d'où ils provieiment.
Difierentes mesures seront utihsées pour assurer la confidentialité des renseignements :
3 Un mot de passe sera utihsé pour assurer la protection des fichiers audio ainsi que des
fichiers de transcriptions d'analyse des résultats;
3 Les fiches d'enregistrement et autres documents papier relatifs à l'étude seront conservés
sous clé dans le bureau de ma directrice de recherche à l'Université de Sherbrooke;
3 L'accès aux fichiers sera réservé à la chercheuse responsable, à la directrice de mémoire,
au transcripteur et au deuxième codeur - le transcnpteur et le codeur de\Tont signer une
entente de confidentiahté;
Surveillance des aspects éthiques
Toute plamte ou crinque concernant l'éthique de ce projet de recherche pourra être adressée à
Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité d'éthique de la recherche Lettres et
sciences humâmes, en communiquant par l'intermédiaire de son secrétariat au numéro
suivant : 819 821-8000 poste 62644, ou par courriel à: cer IshfSUSherbrooke.ca
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ANNEXE E
EXEMPLE DU FORMULAIRE D'INFORMATION ET DE
CONSENTEMENT
FORMULAIRE D'INFORMATION ET DE CONSENTEMENT
Vous êtes invitê(e) à participer à un projet de recherche. Le présent document vous
renseigne sur les modalités de ce projet de recherche. S'il y a des mots ou des
paragraphes que vous ne comprenez pas, n'hésitez pas à poser des questions. Pour
participer à ce projet de recherche, vous de\Tez signer le consentement à la fin de ce
document et nous vous en remettrons une copie signée et datée.
TITRE DU PROJET
LA SANTÉ PSYCHOLOGIQUE AU TRAVAIL DES GESTIOZSTNAIRES DE PREMIER
NI\*EAU : IDENTIFICATION DES PR\TIQL:ES DE GESTION DES CADRES
INTERMÉDLA.IRES
PERSONNES RESPONSABLES DU PROJET




□ Fonction : Chercheuse responsable du projet de recherche, étudiante à la
Maîtrise en administration (M Sc.) incluant une intervention en intervention et
changement orgamsationnel
Directrice de la personne responsable du projet de recherche
a France St-Hilaire. professeure adjointe
Département de management et gestion des ressources humaines. Faculté
d ' admimstration
13 france.st-hilaire'g usherfarooke.ca
8(819) 821-8000. poste 61229
FINANCEMEN*T DU PROJET DE RECHERCHE
□ Ce projet de recherche ne fait l'objet d'auctm financement.
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OBJECTIFS DU PROJET
L'objectif de ce projet est:
a D'identifier les pratiques de gestion spécifiques des cadres intermédiaires qtii
sont en lien avec la santé psj-chologique au travail des gestionnaires de
premier niveau. En lien avec cet objectif de recherche, nous tenterons de
répondre à quatre questions spécifiques :
QiMstioB 1 : Quelles sont les pratiques de gestion spécifiques en lien
avec la SPT des gestionnaires de premier niveau?
QocstioB î: Quelles sont les ressources et les contramtes qui
favorisent ou qui nuisent à la mise en place des pratiques de
gestion des cadres mtermédizùres en lien avec la SPT des
gestionnaires de premier niveau?
QBoiioB 3 '■ Y a-t-il des différences entre la perception des cadres
intermédiaires et des gestionnaires de premier niveau quant aux
pratiques de gestion déterminantes pour la SPT?
QoniioB 4 : Hn quoi les pratiques de gestion des cadres
intermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de premier
niveau qui ont été identifiées différent-elles de celles identifiées
chez les gestionnaires de premier niveau?
RAISON ET NATURE DE LA PARTICIPATION
Vous êtes mvités à participer à ce projet de recherche parce que :
3 \"ous occupez un poste de cadres intermédiaires, c'est-à-dire que vous êtes
un supérieur immédiat de personnel professionnel ou de soutien et que vous
êtes en poste depuis au moins 12 mois.
OU
a Vous occupez un poste de gestionnaires de premier niveau, c'est-à-dire que
vous vous situez entre la haute direction et les gestionnaires intermédiaires,
que vous gérer ceux-ci et que vous êtes en poste depuis au moins 12 mois.
Votre participation à ce projet sera requise pour une entre\vie d'environ 45 à 90
minutes, à l'endroit qui vous convient et rentre\Tje peut être menée pendant le temps
de tra\-ail. Vous aurez à répondre à des questions concernant les pratiques de gestion
mises en place en lien avec les facteurs de risques suivant : 1) la surcharge
quantitative de travail, 2) l'autonomie décisionnelle. 3) la participation aux prises de
décisions et 4) le soutien social. Cette entre%-ue sera enregistrée numériquement.
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AVANTAGES POS ANT DECOLXER DE U\ P.ARTICIPATION
Votre participation à ce projet de recherche comporte plusieurs avantages sur le plan
pratique et théorique. Sur le plan pratique, Tidentification des pratiques de gestion
concrètes permettra de mieux orienter les formations pour les gestionnaires et
permettra également de mieux orienter les interventions en lien avec la SPT. Sur le
plan théorique, votre participation à cette étude permettra de faire avancer les
recherches sur les pratiques de gestion en lien avec la SPT étant dormé le peu
d'études sur le sujet. De plus, votre participation à ce projet de recherche vous
permettrai, en toute confidentialité, de discuter des pratiques de gestion des cadres de
niveau intermédiaire en lien avec la santé psychologique au travail des gestionnaires
de premier niveau. Cela représente une occasion privilégiée de réflexion persormelle.
INCON\TNIE-VrS ET RISQUES POITVANT DECOLXER DE LA PARTICIPATION
Votre participation à la recherche ne de\Tait pas comporter d'inconvéments
significatifs, si ce n'est le fait de donner de votre temps. Il se pourrait que le fait de
pairler de votre expérience professionnelle vous amène à ressentir un certain inconfoft
pendant rentre\-ue. Si vous en éprouvez le besoin, vous pourrez prendre une pause ou
demander la poursuite de rentre\-ue à un autre moment qui vous conviendra. Vous
trouverez égadement en armexe les coordonnées du programme d'aide aux employés
de votre organisation ou encore d'organismes qui offrent du soutient gratuitement que
vous pourriez contacter si nécessaire.
DROIT DE RETRAIT SANS PREJUDICE DE LA PARTICIPATION
Il est entendu que votre participation à ce projet de recherche est tout à fait volontaire
et que vous restez hbre, à tout moment, de mettre fin à votre participation sans avoir à
motiver votre décision ni à subir de préjudice de quelque nature que ce soit.
Advenant que vous \ ous retiriez de l'étude, demandez-vous que les documents
audio ou écrits vous concernant soient détruits? Oui □ Non □
Il vous sera toujours possible de revenir sur votre décision. Le cas échéant, la
chercheuse vous demandera explicitement si vous désirez la modifier.
CONTTDENXXUJTE, P.\RTAGE. SUR\TILLANCE ET PUTBUCATIONS
1) L'employeur a donné son accord pour la ptirticipation de ses employés à cette
recherche et il ne rece\Ta pas la liste des participants à cette recherche.
2) Durant votre participation à ce projet de recherche, la chercheuse recueillera et
consignera dans un dossier de recherche les renseignements vous concernant.
Seuls les renseignements nécessaires à la bonne conduite du projet de
recherche seront recueillis. Ils comprendront les informations suivantes : nom.
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sexe, âge, scolarité, fonction, temps occupé à cette fonction, occupation
antérieure et l'enregistrement audio.
3) Votre nom n'apparaîtra pas sur la retranscription de votre entre\Tre.
L'identification sera codifiée. Si des extraits de votre témoignage devaient
être utilisés dans le rapport fmal (le mémoire), ils seront banalisés afin d'en
assurer l'anonymat.
4) Tous les renseignements recueillis au cours du projet de recherche
demeureront strictement confidentiels dans les limites pré\nies par la loi. Afin
de préserver votre identité et la confidentialité de ces renseignements, vous ne
serez identifié (e) que par un numéro de code. La clé du code reliant votre
nom à votre dossier de recherche sera consen ée par la chercheuse responsable
du projet de recherche.
5) La chercheuse responsable du projet de recherche utilisera les données à des
fins de recherche dans le but de répondre aux objectifs scientifiques du projet
de recherche décrits dans ce formulaire d'information et de consentement.
6) Les données du projet de recherche pourront être publiées dans des re\vies
scientifiques ou partagées avec d'autres personnes lors de discussions
scientifiques. Aucime publication ou communication scientifique ne
renfermera d'information permettant de vous identifier.
7) Les données recueillies seront conservées, pour une période n'excédant pas 5
ans après la fin de la collecte des données. Après cette période, les données
seront détruites. Aucun renseignement permettant d'identifier les personnes
qui ont participé à l'étude n'apparaîtra dans aucune documentation.
8) A des fms de surveillance et de contrôle, le dossier de cette recherche pourrait
être consulté par une personne mandatée par le Comité d'éthique de la
recherche Lettres et sciences humzùnes, ou par des organismes
gouvernementaux mandatés par la loi. Toutes ces personnes et ces organismes
adhèrent à une politique de confidentiedité.
RESLXTATS DE LA RECHERCHE ET PLHUCATION
1) Vous serez informé des résultats de la recherche et des publications qui en
découleront, le cas échéant.
2) Le rapport final, c'est-à-dire le mémoire, sera déposé au cours de l'automne
2013.
3) Les résultats de cette recherche vous seront commumqués sous forme de
présentation ou de document écrit.
4) Nous préser\-erons l'anonymat des personnes ayant participé à l'éttide.
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SURXTILLANCE DES ASPECTS ETHIQUES ET IDENTIFICATION DU
PRÉSIDENT DU CO.^^TÉ D'ÉTHIQUE DE LA RECHERCHE LETTRES ET
SCIENCES HtTLUrSES
Le Comité d'éthique de la recherche Lettres et sciences humaines a approuvé ce
projet de recherche et en assure le suivi. De plus, il approuvera au préalable toute
révision et toute modification apportée au formulaire d'information et de
consentement, ainsi qu'au protocole de recherche. Vous pouvez parler de tout
problème éthique concernant les conditions dans lesquelles se déroule votre
participation à ce projet avec la responsable du projet ou expliquer vos
préoccupations à Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité d'éthique de la
recherche Lettres et sciences humaines, en communiquant par l'intermédiaire de son
secrétariat au numéro suivant ; 819 821 -8000 poste 62644, ou par courriel à;
cer bh;£'USherbrooke.ca.
CONSENTEMENT LIBRE ET ECL.MRE DU PARTICIPANT OU DE LA
PARTICIPANTE
Je, (riom en caractères
d'imprimerie), déclare avoir lu et ou compris le présent formulaire et j'en ai reçu un
exemplaire. Je comprends la nature et le motif de ma participation au projet. J'ai eu
l'occasion de poser des questions auxquelles on a répondu, à ma satisfaction.
Par la présente, j'accepte librement de participer au projet.
Signature de la participtinte ou du participjuit :
Fait à . le 2013.
DECLARATION DE RESPONS.\BILITE DES CHERCHEURS DE L'ETUDE ET DE
L'OBTENTION DU CONSENTEMENT
Je, Rébecca Lefeb\Te, chercheuse responsable du projet de recherche, déclare que ma
directrice de mémoire, mon équipe de recherche (transcripteur et codeur), et moi
sommes responsables du déroulement du présent projet de recherche. Nous nous
engageons à respecter les obligations énoncées dans ce document et également à
vous informer de tout élément qui serait susceptible de modifier la nature de votre
consentement. Je certifie avoir expliqué à la participante ou au participant
intéressé(e) les termes du présent formulaire, avoir répondu aux questions qu'il ou
qu'elle m'a posées à cet égard et lui avoir clzdrement indiqué qu'il ou qu'elle reste, à
tout moment, libre de mettre un terme à sa participation au projet de recherche décrit
ci-dessus.
Signature :
Fait à , le 2013.
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ANNEXE 1 - COORDONTvÉES PAP, CLSC ET CSSS
Voici les coordonnées du service de soutien psychologique et du programme
d'aide au personnel (PAP) de votre organisation ;
Voici la liste non exhaustive des coordonnées des principaux organismes




FICHE D'ENREGISTREMENT DES PARTICIPANTS
1  FICHE D'ENREGISTREMENT
Coordonnées de l'entrevue
Nom : Date :
Type d'enregistrement : Durée d'entrevue :
Données sociodémographiques du (de la) participant (e)
Interviewé (code) : Sexe :
Age ; Scolarité ;
Fonction (titre) : Temps occupé à cette fonction :





SCHÉMA D'ENTREVUE POUR LES GESTIONNAIRES
DE PREMIER NIVEAU
1. QUESTIONS D'INTRODUCTION'
Qi.i : De manière générale, qu'est-ce qui fait que vous vous sentiez bien au travail?
Ql.l.l : De meuuère générale, qu'est-ce qui fait que vous aimez venir
travailler chaque matm?
Qij : De msiniére générale, qu'est-ce que votre supérieur fait pour que vous vous
sentiez bien au travail?
Qij.i ; De mamére générale, qu'est-ce que votre supérieur pourrzut faire de
plus tifin que vous vous sentiez mieux au travail?
2. QU'ESTIONS SUR LES PRATIQUEES DE GESTION
SURCHARGE QUANnTATn"E DE TRAVAIL
Qî.l* : Qu'est-ce que votre supérieur fait pour vous aider lors d'une période
accrue de travail?
Qî.l.l : Pouvez-vous penser à la fois où votre supérieur vous a le plus aidé lors
d'une période accrue de travail?
Une fois que îa personne semble avoir identifié une situation correspondant à
ces critères, poser la question suivante :
Qî.i.i.i : Qu'a-t-il fait exactement pour vous aider dans cette période
accrue de travail?
Qi ; Pensez-vous que votre supérieur aurait pu faire autre chose pour vous
mder dans cette période accrue de travail?
Qî.2.1 : [Si oui], qu'aurait-il pu faire? Selon-vous. quelles sont les contraintes
qui l'ont empêché de le faire?
Qi.2J ; [Si non], pour quelles raisons n'aurait-il pas pu feire autre chose pour
vous aider
' Guide inspiré du schéma d'entre\-ue semi-dirigée de l'étude de St-Hilaire (2012) sur les pratiques de gestion
et de travail en lien avec la SPT.
^ Les questions 2.1, 2J, 2.5, 2.7 de même que leurs sous questions servent à recueillir des données pour
répondre à la question 1 de recherche du présent projet qui porte sur l'identiiication des pratiques de gestion
des cadres de niveau intermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de premier mveau.
^ Les questions 2.2, 2.4, 2.6, 2.8 servent également à recueillir des doimées pour répondre à la question 1 de
recherche du présent projet qui porte sur l'identification des pratiques de gestion des cadres de niveau
mtermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de premier niveau. De plus, leurs sous questions servent
à recueillir des données pour répondre à la question 2 de recherche du présent projet qui porte sur
l'identification des contraintes ou des ressources qui favorisent ou qui nuisent à la mise en place de certaines




Q:j : Qu'est-ce que votre supérieur fait afin de vous permettre de prendre des
initiatives dans votre travail, d'avoir plus de liberté et d'indépendance
dans l'exécution de vos tâches, dans la gestion de votre temps ou encore
dans votre prise de décisions?
Q:j.i : Pouvez-vous penser à la fois où votre supérieur vous a le plus aidé à
avoir plus de liberté dans l'exécution de votre travtûl?
Une fois que la personne semble avoir identifié une situation correspondant à
ces critères, poser la question suivante :
Qtj.l.l : Qu'a-t-il fait exactement pour vous aider à avoir plus de
liberté dans l'exécution de votre travail?
Q2.4 : Pensez-vous que votre supérieur aurait pu feire autre chose pour l ous aider
à avoir plus de liberté dans l'ejtécution de votre travail ?
Q2.4.1 : [Si oui], qu'aurait-il pu faire? Selon-vous, quelles sont les contramtes
qui l'ont empêché de le faire?
Qî.4,2 : [Si non], pour quelles raisons n'aurait-il pas pu faire autre chose pour
vous aider?
P.\RnCIPATION AUX PRISES DE DECISIONS
Q2,5 : Qu'est-ce que votre supérieur fait pour vous impliquer dans le processus
décisioimel?
Q2J.l - Pouvez-vous penser à la fois où votre supérieur vous a le plus impliqué
dans un processus décisionnel?
Une fois que la personne semble avoir identifié une situation correspondant à
ces critères, poser la question suivante :
Qt^s.i.l : Qu'a-t-il feit exactement pour vous impliquer dans ce
processus décisionnel?
Qi.6 : Pensez-vous que \ otre supérieur aurait pu feire autre chose pour vous
impliquer dans le processus décisionnel ?
Q2.6.1 n [Si oui], qu'aurait-il pu faire? Selon-vous, quelles sont les contraintes
qui l'ont empêché de le faire?




Q2.7 • Qu'est-ce que votre supérieur fait pour vous offirir de l'aide, des
encouragements ou encore des conseils lors de moments difficiles au travail?
Qi.7.1 : Pouvez-vous penser à la fois où votre supérieur vous a le plus donné
cette aide?
Une fois que la personne semble avoir identifié une situation correspondant à
ces critères, poser la question suivante ;
Q1.7.U : Qu'a-t-il fait exactement pour vous donner cette aide?
Q2,8 : Pensez-vous que votre supérieur aurait pu faire autre chose pour vous offrir
de l'aide, des encouragements ou encore des conseils lors de moments difficiles
au travail?
Q2.8.1 : [Si oui], qu'aurait-il pu faire? Selon-vous, quelles sont les contraintes
qui l'ont empéché de le faire?
Q2.8,2 - [Si non], pour quelles raisons n'aurait-il pas pu faire autre chose pour
vous aider?
3. QUESTIONS DE CXGTLTIE
Q3.1 : Selon-vous, y a-t-il des pratiques de gestions particulières que votre supérieur
pourrait mettre en place afm de favoriser votre santé psychologique au travail?
Q3,2 : Souhaitez-vous ajouter quelque chose au sujet des pratiques de gestion de votre
supérieur?
Q3J : Etes-vous satisfait du déroulement de l'entretien?
FIN DE L'E-NTRETIEN
Alerci de votre intérêt pour ce projet de recherche et




SCHÉMA D'ENTREVUE POUR LES GESTIONNAIRES INTERMÉDIAIRES
1. QUESTIONS D'INTRODUCTION'
Ql.i : De msuruère générede, que faites-votis afin d'aider vos gestionnaires pour
qu'ils se sentent bien au travzdl?
Qij : De manière générale, que pensez-vous que vous pourriez faire de plus etfln
d'aider vos gestionnaires à se sentir bien au travail?
2. QUESTIONS SUR LES PRATIQUES DE GESTION
SURCHARGE QUANTTTATrVX DE TRAVAIL
Qî.i* : Que faites-vous pour aûder vos gestionnaires lors d'une période accrue de
travail?
Qî.l.l : Pouvez-vous penser à la fois où vous avez le plus aidé vos
gestionnaires lors d'une période accrue de travail?
Une fois que la personne semble avoir identifié une situation correspondant à
ces critères, poser la question suivante :
Qi.i.i.i Qu'avez-vous f^t exactement pour donner cette aide?
Qî.!^ : Pensez-vous que vous auriez pu faire autre chose pour aider vos
gestionntùre lors de cette période accrue de travail?
Q2.1.I : [Si oui], qu'auriez-vous pu faire? Quelles sont les contramtes qui vous
ont empêchées de le faire?
Q1.2.Î : [Si non], pour quelles rtusons n'auriez-vous pas pu faire autre chose
pour les aider ?
Guide inspiré du schéma d'entre\-ue semi-dirigée de l'étude de St-Hi!aire (2012) sur les pratiques de gestion
et de travail en lien avec la SPT.
^ Les questions 2.1, 2.3, 2.5, 2.7 de même que leurs sous questions seivent à recueillir des données pour
répondre à la question 1 de recherche du présent projet qui porte sur l'identification des pratiques de gestion
des cadres de niveau intermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de premier niveau.
^ Les questions 2.2, 2.4, 2.6, 2.8 sen'ent également à recueillir des données pour répondre à la question 1 de
recherche du présent projet qui porte sur l'identification des pratiques de gestion des cadres de niveau
mtermédiaires en lien avec la SPT des gestionnaires de premier niveau. De plus, leurs sous questions servent
à recueillir des données pour répondre à la question 2 de recherche du présent projet qui porte sur
l'identification des contraintes ou des ressources qui favorisent ou qui nuisent à la mise en place de certaines




Q:j : Que fiùtes-vous afin de pennettre à vos gestionnaires de prendre des
initiatives dans leur travail, d'avoir plus de liberté et d'indépendance dans
l'exécution de leurs tâches, dans la gestion de leur temps ou encore dans la prise
de décisions?
QîJ.! : Pouvez-vous penser à la fois où vous avez le plus aidé vos
gestionnaires à avoir plus de liberté dans l'exécution de leur travail?
Ung fois que la personne semble ocvoir identifié une situation correspondant à
ces critères, poser la question suivante :
Q2J.1.1 : Qu'avez-vous fait exactement pour doimer cette aide?
Q2.4 : Pensez-vous que vous auriez pu faire autre chose pour aider vos
gestionnaires à avoir plus de liberté dans l'exécution de leur travail ?
Qî.4.1 - [Si oui], qu'auriez-vous pu faire? Quelles sont les contraintes qui vous
ont empêchées de le faire?
Q:.4J : [Si non], pour quelles raisons n'auriez-vous pas pu faire autre chose
pour les aider ?
PARTICIPATION AVX PRISES DE DECISIONS
Qî,5 : Que feites-vous pour impliquer vos gestionnaires dans le processus
décisionnel?
Qî.s.i ; Pouvez-vous penser à la fois où vous avez le plus impliqué vos
gestionneiires dans un processus décisionnel?
Une fois que la personne semble avoir identifié une situation correspondant à
ces critères, poser la question suivante :
Q2J.1.1 '■ Qu'avez-vous feit exactement pour impliquer vos
gestionnaires dans ce processus décisionnel?
Q2.6 ; Pensez-vous que vous auriez pu faire autre chose pour impliquer vos
gestionnaires dans le processus décisiormel?
Q2.6.1 : [Si oui], qu'auriez-vous pu faire? Quelles sont les contraintes qui vous
ont empêchées de le faire?
Q2.6^ : [Si non], pour quelles raisons n'auriez-vous pas pu faire autre chose
pour les aider ?
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Q2.7 : De quelle manière of&ez-vous de l'aide, des encouragements ou encore des
conseils lors de moments difficiles au travail à vos gestionnaires?
Qî.7.1 : Pouvez-vous penser à la fois où vous avez donné le plus cette aide à
vos gestionnaires?
Une fois que la personne semble a\'oir identifié une situation correspondant à
ces critères, poser la question suivante :
Q2.7.1.1 : Qu'avez-vous fait exactement pour donner cette aide?
Q2,8 : Pensez-vous que vous auriez pu faire autre chose pour offiir de l'aide, des
encouragements ou encore des conseils lors de moments difficiles au travail à
vos gestionnaires ?
Q:.8.i ; [Si oui], qu'auriez-vous pu faire? Quelles sont les contramtes qui vous
ont empêchées de le faire?
: [Si non], pour quelles raisons n'aïuiez-vous pas pu faire autre chose
pour les aider ?
3. QUESTIONS DE CLOTURE
Qy 1 ; Selon-vous, y a-t-il des pratiques de gestions particulières que vous mettez en
place afin de favoriser la santé psychologique au travail de vos gestionnaires?
Qsj ; Souhaitez-vous ajouter quelque chose au sujet des pratiques de gestion?
Qjj : Étes-vous satisfait du déroulement de l'entretien?
FIN DE L'ENTRETIEN
Merci de votre intérêt pour ce projet de recherche et
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